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“Food is essential for life. It provides us with energy, protein, vital nutrients, happiness and 
joy;  yet  when  harvested  or  processed  improperly,  food  can  cause  human  illness,  death, 
unhappiness  and  despair.  This  conundrum  is  the  very  essence  of  food  safety.”  scrivono 
Huffman  e  Jespersen  nel  loro  articolo  Building  Food  Safety  Into  the  Company  Culture 
(2012). Mangiare oltre che ad essere essenziale per la vita, è un piacere.  
Purtroppo però gli alimenti possono essere contaminati da microrganismi specifici legati a 
malattie  più  o  meno  pericolose  che,  nei  casi  più  gravi,  possono  condurre  alla  morte 
dell’individuo che ne viene a contatto.  
Nonostante la presenza di una normativa specifica per la sicurezza alimentare e le numerose 
metodiche adottate dalle aziende per eliminare i  microrganismi  potenzialmente patogeni, 
l’incidenza di malattie alimentari resta ancora oggi molto alta.  
E’  sufficiente  seguire  i  telegiornali  per  sentir  parlare  di  malattie  e  problemi  legati  alla 
sicurezza degli alimenti. Sempre più numerose sono le notizie che riguardano i patogeni 
alimentari reali o presunti. Possiamo riportare alcuni esempi guardando ai fatti avvenuti di 
recente:  in  primis  abbiamo  notizie  sull’influenza  aviaria  che  sembra  essere  ritornata  in 
Veneto dopo molto tempo (notizia dell’agosto 2013); abbiamo poi il caso del pesto della 
società Bruzzone e Ferrari di Genova contaminato con botulino (notizia di luglio 2013). Se 
usciamo  dall’Europa  c’￨  il  caso  dell’azienda  neozelandese  Fonterra  che  sembra  abbia 
venduto lotti di latte contaminato anch’esso con botulino (notizia di agosto 2013). Questi 
sono solo alcuni esempi, se ne potrebbero riportare molti altri, ma ciò serve a mettere in 
evidenza la numerosità dei casi e delle notizie legate ai microrganismi alimentari.  
Se questa alta incidenza può sembrare strana ai giorni nostri con tutti i progressi tecnologici 
nel campo della prevenzione, è necessario pensare anche al fatto che i test e i metodi di 
ricerca e di rilevamento per i patogeni negli alimenti continuano a migliorare anno per anno, 
mettendone in evidenza la presenza sempre più facilmente e portando di conseguenza ad un 
aumento dei casi. 
 
Quando questi microrganismi vanno a contaminare i prodotti di un’azienda, che arrivano poi 
sulle tavole dei consumatori, c’￨ il rischio che questi ultimi si ammalino gravemente. Tutto 
ciò si riflette in maniera negativa sull’impresa che, nella peggiore delle ipotesi, può trovarsi a 
dover affrontare una vera e propria crisi. 2 
 
Le crisi colpiscono fortemente la reputazione e la credibilità di un’azienda ma, come vuole 
dimostrare questa tesi, nonostante il forte impatto che esse possono avere su una compagnia, 
comunicare con il pubblico può proteggere tale reputazione perché permette di dimostrare ai 
consumatori che si accettano le proprie responsabilità e ci si preoccupa per le loro paure. Ne 
￨ un forte esempio l’oggetto di studio della tesi: la multinazionale canadese Maple Leaf 
Foods che, nel 2008, viene colpita da una forte crisi causata da Listeria monocytogenes. 
Questo  caso  dimostra  l’importanza  per  le  imprese  di  adottare  una  strategia  di  crisis 
communication durante tali eventi. 
La  presenza  di  questa  tattica  comunicativa  in  azienda  richiede  però  un  investimento  di 
risorse economiche ed intellettuali che, spesso, la maggior parte delle compagnie preferisce 
destinare ad altro piuttosto che a qualcosa che forse non si verificherà mai. Tuttavia, tali 
risorse sono molto importanti per permettere ad un’impresa di affrontare nella giusta maniera 
un’eventuale crisi, come sottolinea Luigi Norsa (2009) che afferma “Il costo (destinato alle 
strategie per affrontare una crisi) ￨ drammaticamente inferiore all’ammontare del danno che 
si verificherebbe nel caso l’azienda fosse impreparata”.  
Una crisi ha diversi effetti su un’azienda. Ma, se da una parte si può pensare che essa sia solo 
un  momento  negativo  e  di  “distruzione”,  in  realtà  dall’altra  vedremo  che,  grazie  alla 
presenza di un buon piano di crisis management e soprattutto di comunicazione, essa può 
essere considerata come un momento di miglioramento e di rinascita.  
Se la compagnia è preparata ad affrontare tali situazioni, sia da un punto di vista mentale che 
pratico, la crisi non porta l’impresa alla rovina, ma può essere un punto di partenza per 
rinnovarsi e creare qualcosa di nuovo e migliore.  
E’ proprio il caso di Maple Leaf Foods che ha migliorato se stessa ma non solo; grazie agli 
avvenimenti  che  l’hanno  colpita,  ha  permesso  anche  all’intero  sistema  di  sicurezza 
alimentare  canadese  di  rinnovarsi  e  perfezionarsi.  La  strategia  comunicativa  attuata 
dall’azienda ￨ efficace e dimostra di essere in linea con i valori di salute e sicurezza tanto 
esibiti dalla compagnia che, grazie al suo comportamento, viene presa ancora oggi come 







MAPLE LEAF FOODS E LISTERIOSI ALIMENTARE 
 
1.1 L’AZIENDA MAPLE LEAF FOODS 
Maple Leaf Foods (MLF) è una multinazionale canadese situata a Toronto che opera tra il 
Canada, gli Stati Uniti, il Regno Unito, l’Asia e il Messico. I principali marchi dell’azienda 
sono Maple Leaf, Schneiders e Dempster’s ma sono presenti anche altri numerosi brand 
come Olivieri, Maple Leaf Prime Naturally, POM, Shopsy’s, Mitchell’s Gourmet Foods, 
Ben’s, Bon Matin, Burns, Chevalier, Hygrade, e New York Bakery Co. nel Regno Unito 
(Figura 1) (Maple Leaf Foods, 2013a). 
La compagnia impiega circa 22.500 persone nei suoi 58 impianti (Huffman, 2011) e ogni 
anno  lancia  sul  mercato  circa  100  nuovi  prodotti.  Nel  proprio  sito  internet  l’azienda  si 
presenta  con  lo  slogan  “Passionate  People,  Passionate  about  Food”  e  termini  come 
“Innovation”, “Leadership development” e “continuous Improvement” sono le parole chiave 
che  la  caratterizzano.  La  ditta  infatti  punta  sempre  di  più  sulla  creazione  di  prodotti 
innovativi,  come  ad  esempio  cibi  che  possano  aiutare  a  controllare  il  colesterolo  e 
l’ipertensione, linee di pasti che non contengano conservanti o ingredienti artificiali, ecc. 
La società è organizzata in tre grandi gruppi: 1) Meat Products Group che include prodotti a 
base di carne fresca (maiale, pollo e tacchino), prodotti surgelati, ready-to-cook e ready-to-
serve,  oltre  che  pasti  confezionati;  2)  Bakery  Products  Group  che  include  prodotti  di 
panetteria freschi e surgelati, pasta fresca e sughi; 3) Agribusiness Products Group che si 
occupa  della  produzione  di  biodiesel,  ma  anche  del  riciclo  di  sottoprodotti  per  creare 
mangimi, integratori a base di aminoacidi e altri prodotti per uso industriale (Maple Leaf 
Foods, 2013a). 
Per quanto riguarda il fatturato dell’azienda, nel 2008 sono state registrate vendite per 5,2 
miliardi di dollari (Howell e Miller, 2010). 





Figura 1. Alcuni dei principali marchi di Maple Leaf Foods (Huffman, 2012). 
 
1.1.1  STORIA DELL’AZIENDA 
La  Maple  Leaf  Foods  ha  origine  più  di  100  anni  fa  dall’accorpamento  di  alcune  tra  le 
principali  compagnie  alimentari  canadesi  anche  se,  l’azienda  come  la  conosciamo  oggi, 
nasce ufficialmente nel 1991 dalla fusione tra la Maple Leaf Mills Limited e la Canada 
Packers Inc. Quattro anni più tardi la McCain Capital Corporation e la Ontario Teachers 
Pension Plan Board ottennero il controllo della compagnia di cui sono tutt’ora gli azionisti. 
La Maple Leaf Mills ￨ stata creata nel 1961 dall’unione tra Maple Leaf Milling Company 
Limited, Toronto Elevators Limited e Purity Flour Mills Limited, ma le sue origini possono 
essere ricercate tornando indietro di 170 anni alla Grantham Mills costruita nel 1836 a St. 
Catharines in Ontario. 
La Canada Packers Inc. è stata invece creata nel 1927 a Toronto in Ontario dall’unione tra la 
Harris Abbatoir Company, la Gunns Limited e la William Davies Company – le più antiche 
compagnie canadesi produttrici di pasti confezionati, fondate nel 1860. 
MLF è attualmente proprietaria del 90% della Canada Bread Company ed è la più grande 




1.1.2  PREMI E RICONOSCIMENTI 
L’azienda  ha  ricevuto  numerosi  premi  e  riconoscimenti  per  la  sua  attività  e  per  i  suoi 
prodotti tra cui: 
1)  Product of the year Canada, 2011. Premio assegnato dai  consumatori  canadesi al 
prodotto  più  innovativo  dal  punto  di  vista  del  design,  della  funzione  e/o  del 
packaging; 
2)  nel 2010 fu vincitrice per la seconda volta del premio Canada’s 10 Most Admired 
Corporate Cultures (già vinto nel 2007), un riconoscimento che premia le principali 
aziende canadesi per la loro cultura mirata ad aumentare le performance e i profitti; 
3)  Best New Product Awards, 2011. Premio annuale attribuito a cibi, prodotti per la cura 
del corpo e per la casa. Il vincitore è selezionato tramite votazione da parte di 36.500 
consumatori canadesi. I prodotti dell’azienda vincitori del premio nell’anno 2011 sono 
stati:  Maple  Leaf  Prime  Gourmet  Fire-Roasted  Portobello  Mushroom  Chicken 
Breasts,    Maple  Leaf  Prime  Gourmet  Sun-Dried  Tomato  &  Feta  Pork  Chops  e 
Caramilk Snack Cakes. 
4)  Canadian  Family 2010 Food Awards. Premio attribuito dalle famiglie canadesi  ai 
marchi migliori e maggiormente presenti nelle loro case. Le categorie di prodotti MLF 
vincitrici del premio sono state: carne fresca, hot dog e affettati (Maple Leaf Foods, 
2013d). 
 
1.1.3  I VALORI DELL’AZIENDA 
“We don't care a little; we care a lot! And we don't just talk about things, we make things 
happen!” è solo uno tra i tanti slogan che accompagnano la descrizione della Maple Leaf 
Foods sul loro sito aziendale. Insieme a questo abbiamo  “Passionate People, Passionate 
about Food” già citato più sopra, oppure “overcome any obstacles to succeed”; tutte parole 
che sembrano voler convincere il lettore della forza e dell’impegno di questa multinazionale 
( Maple Leaf Foods, 2013e). 
Basta dare uno sguardo al sito internet della compagnia per capire quali sono i valori su cui 
MLF poggia. L’azienda vanta qualità che vanno al di là dell’ambito prettamente alimentare:  
1)  “Do what’s right”, fare ciò che è giusto; 
2)  “Deliver winnig results”, dare risultati vincenti; 
3)  “Dare  to  be  transparent,  passionate  and  humble”,  osare  essere  trasparenti, 
appassionati e umili; 6 
 
4)  “Build collaborative Team ”, costruire team collaborativi; 
5)  “Get things done in a fact based, disciplined way” fare le cose in modo serio e 
disciplinato; 
6)  “Learn and Grow, inwardly and outwardly” imparare e crescere, dentro e fuori 
(Maple Leaf Foods, 2013f). 
Ci  sono  poi  molti  diversi  aspetti  su  cui  MLF  si  focalizza,  tra  i  quali:  fornire  ai  propri 
lavoratori  un  ambiente  di  lavoro  sicuro  e  gratificante;  garantire  la  sicurezza  alimentare; 
l’attenzione per l’ambiente e per gli animali. Il tutto sostenuto da un forte impegno sociale ed 
etico. L’azienda ￨ impegnata infatti anche in opere di donazione, diversi programmi per le 
comunità, ricerche sul cibo e la nutrizione, ecc ( Maple Leaf Foods, 2013g). 
 
 
Figura 2. Alcuni dei valori su cui Maple Leaf Foods si basa (Maple Leaf Foods,2013e). 
 
Aspetto che salta subito all’occhio ￨ l’importanza che viene data alla sicurezza alimentare, 
cosa che appare assai normale se si pensa alla crisi subita dall’azienda nel 2008 a causa del 
focolaio  di  listeriosi.  C’￨  un  atteggiamento,  a  mio  avviso,  quasi  maniacale  nel  voler 
sottolineare  l’impegno  della  compagnia  nel  garantire  la  sicurezza  degli  alimenti.  Intere 
sezioni  del  sito  internet  sono  dedicate  alla  Food  Safety,  soprattutto  per  quanto  riguarda 
l’ambito domestico (Maple Leaf Foods, 2013e; Maple Leaf Foods, 2013h). MLF descrive il 
suo impegno nel campo della sicurezza alimentare dichiarando che le proprie aziende sono 7 
 
ispezionate a livello federale e incontrano i più alti standard del Canada per quanto riguarda 
la food safety. L’azienda afferma inoltre di rispettare i principi dell’HACCP, riconosciuto 
come il gold standard in tutto il mondo (Howell e Miller, 2010). 
Importante ￨ anche l’area del sito dedicata alla Consumer alerts, l’allerta del consumatore, 
che permette a MLF di comunicare velocemente ai propri consumatori eventuali problemi 
che possono verificarsi all’interno dell’azienda. Viene inoltre offerto un servizio di contatto 
diretto  via  mail  con  esperti  di  sicurezza  alimentare  per  chiedere  informazioni  e/o 
delucidazioni sui propri dubbi (Maple Leaf Foods, 2013e; Maple Leaf Foods,2013h). 
Più in generale possiamo dire che lo scopo dell’azienda ￨ quello di “To always provide 
consumers safe, great tasting food produced in a safe environment” (“fornire sempre al 
consumatore cibi buoni e sicuri prodotti in un ambiente sicuro”) (Huffman, 2011). 
 
1.2 ALCUNI  CENNI  SULLA  NORMATIVA  ITALIANA  PER  LA  SICUREZZA 
ALIMENTARE 
Anche  in  Italia  esiste  una  normativa  per  quanto  riguarda  la  sicurezza  alimentare.  Il 
Regolamento base a cui si fa riferimento è il Reg. CE 178/2002 da cui si sono poi sviluppati 
i  successivi  Reg.  CE  852/2004  sull’igiene  dei  prodotti  alimentari  e  Reg.  CE  853/2004 
sull’igiene degli alimenti di origine animale.  
Scopo principale del 178 è la tutela del consumatore, tale norma introduce infatti diverse 
novità: 
1)  la  nascita  dell’EFSA  (Capo  III),  ossia  l’Autorità  Europea  per  la  Sicurezza 
Alimentare, istituto che ha come principale compito offrire consulenza e assistenza 
scientifica e tecnica, oltre che formulare pareri scientifici nei campi che incidono 
sulla sicurezza degli alimenti e dei mangimi; 
2)  il  concetto  di  rintracciabilità  e  tracciabilità  (art.  18):  gli  operatori  del  settore 
alimentare  (OSA) devono sapere chi ha  fornito loro un alimento  e quali sono  le 
imprese alle quali hanno fornito i propri prodotti; 
3)  l’analisi del rischio divisa in valutazione, gestione e comunicazione del rischio (art. 
6). 
4)  il concetto di “principio di precauzione” (art 7.) che afferma: “Qualora, in circostanze 
specifiche  a  seguito  di  una  valutazione  delle  informazioni  disponibili,  venga 
individuata la possibilità di effetti dannosi per la salute ma permanga una situazione 
d'incertezza sul piano scientifico, possono essere adottate le misure provvisorie di 8 
 
gestione del rischio necessarie per garantire il livello elevato di tutela della salute che 
la  Comunità  persegue,  in  attesa  di  ulteriori  informazioni  scientifiche  per  una 
valutazione più esauriente del rischio.” 
Tra gli articoli più importanti del Regolamento abbiamo poi sicuramente l’Art. 8 sulla tutela 
del consumatore e l’Art. 10 che istituisce l’informazione del consumatore: con il pacchetto 
igiene  diventa  obbligatorio  informare  il  consumatore  qualora  “[…]  vi  siano  ragionevoli 
motivi per sospettare che un alimento o mangime possa comportare un rischio per la salute 
umana o animale […] Le autorità pubbliche adottano provvedimenti opportuni per informare 
i  cittadini  della  natura  del  rischio  per  la  salute,  identificando  nel  modo  più  esauriente 
l'alimento o mangime o il tipo di alimento o di mangime, il rischio che può comportare e le 
misure adottate o in procinto di essere adottate per prevenire, contenere o eliminare tale 
rischio”. 
All’Art.14 vengono indicati quali sono i requisiti di sicurezza degli alimenti e viene fatta una 
distinzione tra alimenti dannosi e inadatti al consumo umano. 
Nel capo IV si ha inoltre la creazione del sistema di allarme rapido (RASFF), un sistema di 
comunicazione  che  permetta  di  bloccare  il  più  velocemente  possibile  l’immissione  sul 
mercato di alimenti e mangimi che possono nuocere alla salute umana e animale o, nel caso 
in  cui  questi  siano  già  stati  posti  in  vendita,  di  ritirarli  tempestivamente  dal  commercio 
(Regolamento CE N.178/2002). 
 
1.3 LISTERIA MONOCYTOGENES E LISTERIOSI DI ORIGINE ALIMENTARE 
Le listerie  sono  bacilli  Gram  positivi,  non sporigeni,  catalasi  positivi  (Jay  et  al., 2009), 
alofili,  anaerobi-aerobi  facoltativi  (Galli  Volonterio,  2005)  suddivise  in  6  specie  (L. 
monocytogenes,  L.  innocua,  L.  seeligeri,  L.  welshimeri,  L.  ivanovii  e  L.  grayi).  L. 
monocytogenes ￨ il patogeno d’interesse per l’uomo, essa ￨ rappresentata da 13 serovar (o 
sierotipi) più o meno patogeni di cui i più importanti e diffusi sono i tipi ½ e 4, ritrovati 
soprattutto nei prodotti carnei. Il pH di crescita ottimale è tra 6 e 8 ma alcuni ceppi possono 
crescere  e  svilupparsi  in  un  range  di  pH  compreso  tra  4,1  e  9,6  e  in  un  intervallo  di 
temperatura compreso tra 1 e 45°(Jay et al., 2009) (optimum tra 30/37°C; Galli Volonterio, 
2005).  Il  valore  minimo  di  attività  dell’acqua  che  consente  la  crescita  di  questo 
microrganismo  è  0,92  e  alla  luce  di  ciò,  risulta  secondo  solo  agli  stafilococchi  come 
patogeno alimentare in grado di crescere ad aw<0,93. La capacità di Listeria di adattarsi 9 
 
quindi  a  diversi  pH,  temperature  ed  aw  molto  basse  spiega  la  sua  ampia  presenza 
nell’ambiente e il suo carattere ubiquitario (Jay et al., 2009).  
Dal  punto  di  vista  della  distribuzione,  Listeria è  ampiamente  diffusa  in  natura  e  si  può 
ritrovare in vegetali in decomposizione, suolo, feci di animali, liquami, insilati e acque. Ne è 
stata dimostrata la sopravvivenza in terreni umidi per almeno 295 giorni.  
Per quanto riguarda gli alimenti si è visto che qualsiasi prodotto alimentare fresco di origine 
animale o vegetale può essere contaminato da concentrazioni variabili di L. monocytogenes. 
Gli alimenti maggiormente colpiti sono latte crudo, formaggi molli e in generale i prodotti 
lattiero-caseari, carne e derivati freschi e congelati, pollame e uova, prodotti ittici, prodotti 
ortofrutticoli  e  prodotti  ready-to-eat  (Jay  et  al.,  2009).  Gli  alimenti  possono  essere 
contaminati in qualsiasi punto della filiera, a partire dalla materia prima fino alla tavola. La 
totale eliminazione di L. monocytogenes dai cibi è praticamente impossibile. Anche se la 
presenza  in  molti  prodotti  crudi  non  può  essere  impedita,  a  causa  della  sua  notevole 
diffusione nell’ambiente e alla capacità di sintetizzare biofilm, le misure igieniche possono 
ridurre sia la frequenza che il livello delle contaminazioni, riducendo i rischi per la salute del 
consumatore (Bell e Kyriakides, 2005). La crescita a spot sugli alimenti (non omogenea, 
alcune cellule in un punto, alcune in un altro), può renderne difficile la ricerca (Friscolanti, 
2008). 
 
1.3.1  INCIDENZA  
Descritta per la prima volta nel 1911, L. monocytogenes viene caratterizzata nel 1923 da 
Murray e colleghi. Da allora la sua patogenicità è stata dimostrata in oltre 50 mammiferi, 
compreso  l’uomo.  Il  primo  caso  umano  di  listeriosi  fu  documentato  nel  1929.  L. 
monocytogenes  ￨  stato  dimostrato  essere  l’agente  eziologico  del  98%  dei  casi  umani  di 
listeriosi e dell’85% di quelli animali (Jay et al., 2009). 
La  relazione  annuale  2007  dell’EFSA,  relativa  all’anno  2006,  riporta  un  aumento 
statisticamente  significativo  negli  ultimi  cinque  anni  di  casi  di  listeriosi  umana 
(http://www.listeria.it, accesso 2013a). 
Da uno studio sulla valutazione del rischio è emerso che una persona, attraverso gli alimenti, 
è  esposta  in  media  3,8  volte  a  5,0  log10  microrganismi  e  0,8  volte  a  >10
6  log10 
microrganismi/anno, con circa 5-7 casi di listeriosi ogni anno.  
Risulta essere difficile determinare l’incidenza della malattia nell’uomo: alcuni autori infatti 
sostengono  che  la  listeriosi  sia  una  malattia  rara  nell’uomo,  nonostante  l’esposizione 10 
 
all’agente sia frequente (Jay et al., 2009); altri invece affermano che la listeriosi sia una 
malattia piuttosto frequente, essi infatti stimano che l’incidenza tra la popolazione sia di 
circa 0,7-1 caso/100.000 abitanti se si considerano le persone in normali condizioni di salute, 
ossia i soggetti immunocompetenti (http://www.listeria.it, accesso 2013b). 
Nonostante, in generale, sembri essere la causa solo dello 0,02% di tutti i casi di malattie 
alimentari (Friscolanti,  2008), la listeriosi risulta  comunque  essere  responsabile del  28% 
circa di tutti i decessi dovuti a malattie a trasmissione alimentare (Jay et al., 2009), ma i tassi 
di  mortalità  possono  arrivare  al  40%  dei  soggetti  colpiti  (http://www.listeria.it,  accesso 
2013b).  
 
1.3.2  FORME CLINICHE 
Nella  stragrande  maggioranza  dei  casi,  la  listeriosi  umana  è  di  origine  alimentare 
(http://www.listeria.it, accesso 2013b), ma può verificarsi anche, in casi più rari, per contatto 
diretto tra l’uomo e le varie fonti del microrganismo (Galli Volonterio, 2005). Nell’uomo la 
listeriosi non è caratterizzata da un unico quadro clinico, poiché il decorso della malattia 
dipende dallo stato dell’ospite (Jay et al., 2009), ma anche dal numero di cellule ingerite e 
dalla virulenza del ceppo specifico di Listeria (Bell e Kyriakides, 2005), oltre che dalla 
matrice alimentare che favorisce lo sviluppo batterico (http://www.listeria.it, accesso 2013a). 
Sembra che livelli di L. monocytogenes inferiori a 10
2 ufc non abbiano conseguenze sui 
pazienti sani (Jay et al., 2009), al contrario che nei soggetti a rischio dove sono sufficienti 
poche  cellule  (10
2-10
3)  per  provocare  l’infezione  (Galli  Volonterio,  2005).  Gli  alimenti 
implicati in casi umani contengono tipicamente >1000 ufc/g o ml. 
Per quanto riguarda le forme cliniche: 
1)  individui sani, non immunodepressi e non in gravidanza sono altamente resistenti alle 
infezioni da L. monocytogenes, sono infatti documentati pochissimi casi di listeriosi 
clinica su tali individui (Jay et al., 2009). Si ritiene che in questi soggetti l’infezione 
da Listeria possa decorrere in forma gastroenterica non invasiva: i principali sintomi 
sono dolori addominali, diarrea, febbre e in rari casi allucinazioni. L’incubazione ￨ 
generalmente breve (12-48 ore) e il decorso clinico si esaurisce in genere in pochi 
giorni (http://www.listeria.it, accesso 2013 a; http://www.listeria.it, accesso 2013b); 
2)  alcune condizioni favoriscono lo sviluppo dell’infezione nell’adulto e aumentano il 
tasso  di  mortalità:  neoplasie,  AIDS,  alcolismo,  diabete,  malattie  cardiovascolari, 
trapianti e terapie con corticosteroidi. (Jay et al., 2009). Tra i soggetti più colpiti 11 
 
abbiamo quindi gli “immunocompromessi” che comprendono, oltre a individui nelle 
condizioni già sopra citate, anche neonati, bambini e anziani sopra i 70 anni. Ad 
essere particolarmente soggette a questo tipo di infezione sono anche le donne in 
gravidanza. In questi casi abbiamo quella che viene definita forma invasiva della 
malattia  (http://www.listeria.it,  accesso  2013b).  I  sintomi  più  frequenti  sono 
meningite, setticemia e sepsi. Le donne che contraggono la malattia in gravidanza 
possono non manifestare alcun sintomo o presentare una sintomatologia lieve e simil-
influenzale.  La  listeriosi  contratta  in  gravidanza  può  però  causare  aborto,  nascita 
prematura o morte del feto. Se il neonato viene invece infettato al momento del parto 
i sintomi sono quelli tipici della meningite.  
Il periodo di incubazione va da una a diverse settimane (Jay et al., 2009), fino ad un 
massimo di 70-90 giorni (http://www.listeria.it, accesso 2013b). 
Questa variabilità nei tempi di incubazione rende difficili le indagini epidemiologiche 
che  hanno  come  scopo  quello  di  mettere  in  correlazione  l'episodio  morboso  con 
l'assunzione  di  un  determinato  alimento.  Se,  infatti,  può  essere  relativamente  più 
semplice risalire al pasto e al singolo alimento quando la sintomatologia si manifesta 
in tempi brevi dopo l' assunzione dello stesso, a distanza di 30 e più giorni diventa 
praticamente  impossibile  risalire  alla  causa  effettiva  di  un  episodio  di  listeriosi 
(Giaccone e Bertoja, 2003). 
Si stima che il 2-10% delle persone siano portatrici sane, sebbene ancora non si conosca 
quale sia il pericolo per gli stessi portatori. Gli animali e l’uomo possono veicolare il germe 
senza manifestare alcun sintomo di malattia e così, contaminare alimenti di origine animale 
come carni e prodotti lattiero-caseari (http://www.listeria.it, accesso 2013a). 
Alcune evidenze sembrano dimostrare la resistenza di Listeria ad uno o più antibiotici e ciò 
può rendere difficile la terapia (Bell e Kyriakides, 2005). 
 
1.3.3  ASPETTI  NORMATIVI:  CONFRONTO  TRA  STATI  UNITI,  CANADA  E 
ITALIA 
La legislazione sia Europea che Nord Americana, per quanto riguarda la sicurezza degli 
alimenti, specifica innanzitutto la responsabilità del proprietario dell’azienda alimentare nel 
produrre e fornire cibi sicuri e salutari (Bell e Kyriakides, 2005). 12 
 
Per quanto riguarda la normativa specifica per Listeria, alcuni Paesi hanno fissato dei limiti 
legali per il numero tollerabile di microrganismi negli alimenti, in particolare nei ready-to-
eat, mentre altri hanno suggerito linee guida o criteri non legalmente vincolanti. 
Gli  Stati  Uniti  attuano  la  politica  più  restrittiva,  in  base  alla  quale  L.  monocytogenes  è 
considerata un “adulterante”, pertanto, qualsiasi prodotto pronto al consumo che contenga 
questo microrganismo può essere considerato adulterato ed essere soggetto a richiamo e/o 
sequestro  (Jay  et  al.,  2009).  La  US  Food  and  Drug  Administration  e  il  Food  Safety 
Inspection Service hanno messo in atto una politica di “tolleranza zero” per il patogeno nei 
cibi cotti e ready-to-eat (Bell e Kyriakides, 2005). Tolleranza zero significa assenza del 
microrganismo in campioni di 25g, che equivale a n=5, c=0 in un piano di campionamento, 
dove n=numero di campioni, c=numero di campioni positivi. 
Il Canada colloca gli alimenti ready-to-eat in tre categorie, in base agli effetti indotti da L. 
monocytogenes: 
1)  prodotti correlati a epidemie; 
2)  prodotti con shelf life >10gg; 
3)  prodotti  che  supportano  la  crescita  e  con  shelf  life  ≤  10  gg  o  quelli  che  non 
supportano la crescita. Tra questi ultimi sono compresi i prodotti che soddisfano uno 
o più dei seguenti parametri:  
-  pH 5,0-5,5 e aw<0,95; 
-  pH<5,0 indipendentemente dal valore di aw; 
-  aw≤0,92 indipendentemente dal ph; 
-  alimenti congelati. 
Per gli alimenti di categoria 3 che presentano cariche >10
2/g è previsto il richiamo. 
Per quanto riguarda l’Unione Europea, e quindi l’Italia, con l’entrata in vigore dei Reg. CE 
2073/2005  e  CE  1441/2007,  sono  stati  stabiliti  i  seguenti  limiti  per  la  presenza  di  L. 
monocytogenes negli alimenti: 
1)  alimenti  pronti  destinati  a  lattanti  e  a  fini  medici  speciali:  assenza  di  L. 
monocytogenes  in  25  g  nei  prodotti  immessi  sul  mercato  per  l’intero  periodo  di 
conservazione (piano di campionamento n=10, c=0); 
2)  alimenti pronti, diversi dai precedenti, che costituiscono terreno favorevole per la 
crescita di L. monocytogenes:  
-  se il produttore può dimostrare che L. monocytogenes non supererà 100 ufc/g 
durante il periodo di conservazione, il limite è fissato in 100 ufc/g per i prodotti 13 
 
immessi  sul  mercato  per  l’intero  periodo  di  conservazione  (piano  di 
campionamento n=5, c=0); 
-  se il produttore non può dimostrare che L. monocytogenes non supererà 100 ufc/g 
durante  il  periodo  di  conservazione,  ￨  prescritta  l’assenza  in  25g,  finch￩  il 
prodotto è sotto il controllo diretto del produttore (piano di campionamento n=5, 
c=0); 
3)  alimenti  pronti  che  non  costituiscono  terreno  favorevole  alla  crescita  di  L. 
monocytogenes, diversi da quelli destinati a lattanti e a fini medici speciali: il limite è 
fissato  in  100  ufc/g  per  i  prodotti  immessi  sul  mercato  per  l’intero  periodo  di 
conservazione (piano di campionamento n=5,c=0). Di questa categoria fanno parte 
gli alimenti con pH ≤4,4; aw≤0,92; pH≤5,0 e aw ≤0,94; periodo di conservazione <5 
gg (Jay et al., 2009). 
 
1.3.4  PREVENZIONE 
Come  già  detto,  Listeria  è  un  microrganismo  ubiquitario  pertanto,  per  minimizzarne  la 
presenza negli alimenti e negli ambienti in cui questi vengono prodotti, le pratiche igieniche, 
sia per quanto riguarda l’igiene personale che l’igiene degli ambienti stessi, risultano essere 
di  fondamentale  importanza.  Le  pratiche  igieniche  personali  devono  essere  associate  ad 
operazioni di pulizia e sanificazione delle apparecchiature e dei macchinari, oltre che dei 
luoghi in cui l’alimento viene lavorato.   
Bisogna ricordare che L. monocytogenes è in grado di crescere, seppur lentamente, anche a 
temperature di refrigerazione e quindi la sua assenza, o la presenza di cellule in numero 
minimo, è necessaria nei prodotti ready-to-eat (Bell e Kyriakides, 2005). 
I  prodotti  sottoposti  a  trattamento  termico  dovrebbero  essere  più  sicuri,  a  meno  che  la 
contaminazione  con  Listeria  non  avvenga  dopo  il  trattamento.  Trattandosi  infatti  di  un 
batterio non sporigeno, di norma, non è in grado di superare trattamenti di cottura prolungata 
degli alimenti. Temperature di 65°-70°C raggiunte in tutte le parti dell’alimento per tempi 
non inferiori a 10 secondi e fino a 1 minuto sono in grado di inattivare il microrganismo 
(http://www.listeria.it, accesso 2013c). Altro fattore su cui si può giocare ￨ l’acidità, che può 
limitare la crescita del batterio e portarlo a morte. Non basta però portare il pH sotto il valore 
di 4, ma ￨ necessario anche valutare le caratteristiche chimiche dell’acido usato nel processo 
di acidificazione, la condizione in cui si trova la popolazione batterica aggredita quando la si 14 
 
mette a contatto con l’acidulante, il tempo di esposizione e la temperatura dell’ambiente in 
cui il processo avviene (Giaccone e Bertoja, 2003). 
Infine risulta fondamentale attuare la separazione delle carni crude dalle verdure e dai cibi 
cotti e pronti al consumo, ed evitare quindi le contaminazioni crociate tra i diversi alimenti 



























SCOPO E MATERIALI USATI 
 
2.1 SCOPO DELLA TESI  
Nell’Agosto del 2008 l’azienda Maple Leaf Foods è stata colpita da una grave crisi, dovuta 
ad un’epidemia di listeriosi sviluppatasi in seguito alla presenza di Listeria monocytogenes 
in alcuni degli alimenti prodotti dalla compagnia stessa. L’epidemia ha portato alla morte di 
23 persone e questo ha ovviamente causato alla MLF una perdita di fiducia da parte del 
consumatore oltre che fortissimi danni economici.  
Nonostante ciò, l’azienda ￨ riuscita, nel giro di pochi mesi, non solo a riconquistare la sua 
reputazione e la stima dei consumatori, ma anche a riacquistare le quote di mercato che 
aveva prima della crisi arrivando persino a superarle. 
Scopo della tesi è quindi analizzare ciò che ￨ stato fatto dall’impresa per gestire la crisi e in 
particolare la strategia comunicativa messa in atto che, come vedremo, risulterà essere il 
punto chiave che ha permesso alla multinazionale canadese di riaffermarsi nuovamente come 
azienda leader del settore alimentare e proporsi come un esempio su scala internazionale per 
quanto riguarda la crisis communication e il crisis management.  
 
2.2 MATERIALI USATI 
Per la stesura della tesi sono state utilizzate le notizie pubblicate nel sito di Maple Leaf 
Foods, in particolare per descrivere gli eventi ho fatto riferimento a quelle riguardanti la 
cronologia dei fatti avvenuti, visibili al link:  
“http://investor.mapleleaf.ca/phoenix.zhtml?c=88490&p=irol-news&nyo=0”. 
Inoltre sono stati usati i comunicati stampa dell’azienda utilizzati per rispondere alla crisi, 
diversi  articoli  rinvenuti  su  internet  e  pubblicati  dalle  pagine  web  di  numerose  testate 
giornalistiche canadesi e statunitensi, articoli e news pubblicati da blogger e giornalisti che 










































CRONOLOGIA DEGLI EVENTI E COSTI DELLA CRISI 
 
3.1 CRONOLOGIA 
La cronologia degli eventi è ampiamente documentata sul sito di Maple Leaf Foods, sul sito 
del Ministero della Salute Canadese, e viene anche riportata in numerosi articoli di giornale 
usciti al momento della crisi. 
La sequenza temporale riportata dalle diverse fonti è pressoché uguale, anche se si notano 
alcune differenze nell’indicazione delle date. 
 
APRILE-GIUGNO 2008 
Probabile  arco  di  tempo  in  cui  è  avvenuta  la  contaminazione  da  parte  di  Listeria 
monocytogenes nell’impianto di Toronto.  
 
GIUGNO 2008 
L’Ontario Public Health Units rileva un aumento significativo dei casi di listeriosi rispetto ai 
periodi  precedenti.  Solo  in  giugno,  vengono  identificati  8  casi  che  saranno  in  seguito 
associati all’epidemia (Kisman, 2009). 
 
LUGLIO 2008 
Il 10 luglio il Public Health Agency of Canada’s National Microbiology Lab (PHAC NML) 
riceve due campioni di Listeria per determinare il profilo genetico del patogeno. I campioni 
arrivano dai primi due pazienti dell’Ontario a cui viene diagnosticata la listeriosi; entrambi i 
casi verranno in seguito associati all’epidemia. Alcuni giorni dopo, due pazienti di una casa 
di cura di Toronto si ammalano gravemente: viene loro diagnosticata la listeriosi. 
Il 16 luglio la Toronto Public Health Unit (TPH) inizia ad indagare all’interno della casa di 
cura in cui i due pazienti risiedono per determinare le cause della malattia, sospettando una 
manipolazione non adeguata dei cibi nella cucina della struttura.  
Il 21 luglio vengono raccolti 11 campioni di alimenti, in particolare formaggi e sandwich, dai 
pasti preparati e serviti nella struttura, inviati poi ad Ottawa all’Health Canada’s National 
Reference Lab.  Nel frattempo, in via precauzionale, la cucina smette di servire cibi che 
possono contenere Listeria come salumi, formaggi e gelati. 18 
 
Il 18 luglio i test genetici condotti sui campioni ricevuti in data 10 confermano che i casi dei 
primi due pazienti sono tra loro legati.  
Il 25 luglio l’Ontario Ministry inizia ad accertare l’aumento dei casi di listeriosi, sebbene ci 
siano ancora poche informazioni sull’alimento fonte dell’epidemia. Il Ministero contatta poi 
la Public Health Agency of Canada (PHAC) e fa partire un’allerta a livello nazionale tramite 
il Canadian Network for Public Health Intelligence (CNPHI). 
Il 30 luglio viene indetta una conferenza in cui viene deciso che, per ogni caso esistente di 
listeriosi e per tutti i nuovi casi identificati, ogni azienda sanitaria locale dovrà presentare dei 
campioni  umani  e  dei  campioni  di  alimenti  che  saranno  poi  raccolti  e  conservati  dal 




Il 5 agosto le analisi condotte sugli 11 campioni prelevati presso la casa di cura di Toronto 
mostrano che 3 di essi sono positivi per Listeria monocytogenes.  
Il giorno 6 i dirigenti della casa di cura iniziano a sospettare che i due pazienti abbiano 
contratto la listeriosi dopo aver mangiato dei sandwich fatti con degli affettati prodotti dalla 
MLF nell’impianto Bartor Road di Toronto (Government of Canada, 2009). Iniziano così le 
ricerche  per  identificare  il  prodotto  specifico  dell’azienda  servito  nella  struttura  (Health 
Canada, 2009).  
Il  7  agosto  viene  data  conferma  del  fatto  che  gli  affettati  forniti  da  MLF  e  usati  per  i 
sandwich prelevati dalla casa di cura, contengono Listeria e che sono stati prodotti nello 
stabilimento  97B  di  Toronto,  ossia  Bartor  Road;  la  CFIA  (Canadian  Food  Inspection 
Agency) su mandato della TPH inizia un’indagine per comprendere quale sia la fonte del 
problema  (Government  of  Canada,  2009).  Lo  stesso  giorno,  come  riportato  sul  sito 
aziendale, MLF viene informata del fatto e, prima ancora di essere coinvolta, contatta la 
CFIA  pronta  ad  offrire  un  aiuto,  seppur  questo  non  sia  necessario,  come  dichiarato 
dall’autorità stessa (Bartor Road, 2009). 
L’8 agosto la CFIA contatta MLF per ottenere la documentazione sulla distribuzione dei 
prodotti affettati dello stesso lotto, così da identificare chi li abbia ricevuti (Government of 
Canada, 2009).  
La documentazione viene fornita il giorno 11 e si scopre così che lo stesso prodotto affettato 
era stato inviato in diversi luoghi come ospedali, case di riposo, ristoranti e hotel. 19 
 
Il 12 agosto il PHAC NML, grazie a delle analisi genetiche, conferma che i casi verificatisi 
in Ontario sono legati ad altri riscontrati a Newfoundland & Labrador e in Quebec. Questo 
risulta essere il primo segnale di sviluppo dell’epidemia su scala nazionale (Government of 
Canada, 2009). Nel frattempo la CFIA avvisa MLF dell’inizio di un’indagine. 
Il 13 agosto MLF informa i suoi distributori dell’indagine condotta dalla CFIA e li avvisa 
della necessità di mettere da parte e bloccare le vendite , in via precauzionale, di tre prodotti: 
-  Sure Slice Roast Beef, best before date July 28
th and August 9
th; 
-  Sure Slice Corned Beef, best before date August 16
th and August 23
rd; 
-  Sure Slice Black Forest Ham, best before date August 9
th and August 21 (Bartor 
Road, 2009).  
Prima  di  iniziare  un  richiamo  dei  prodotti  dal  mercato,  la  CFIA  decide  però  che  sono 
necessarie maggiori informazioni per quanto riguarda il pericolo per la salute umana e i 
livelli di esposizione. Si credeva infatti che questi prodotti fossero destinati solamente alla 
vendita all’ingrosso per ospedali, case di riposo, ecc. e non alla vendita al dettaglio, motivo 
per cui non si ritenne necessario mettere al corrente del pericolo l’intera popolazione. Nel 
frattempo,  il  PHAC  NML  grazie  alle  analisi,  scopre  la  presenza,  in  diverse  province 
canadesi, di numerosi casi umani di listeriosi dovuti a listerie appartenenti allo stesso ceppo. 
La CFIA identifica un legame tra 5 campioni positivi – 3 dalla casa di cura di Toronto e 2 
dal Burlington Hospital. 
Le  analisi  dei  verbali  di  produzione  e  distribuzione  forniti  da  MLF,  inoltre,  sembrano 
indicare  che  i  prodotti  sospettati  siano  stati  ottenuti  dalle  linee  di  produzione  8  e  9 
dell’impianto di Bartor Road (Government of Canada, 2009). 
Il 14 agosto mentre MLF sta iniziando a preparare un piano per un eventuale  ritiro dei 
prodotti dal mercato, così da poter assicurare una risposta veloce in caso di necessità (Bartor 
Road, 2009), viene data conferma che la prima morte per listeriosi, avvenuta il 17 giugno, è 
legata al consumo di affettati prodotti da MLF. La TPH e la MLF iniziano a contattare 
rispettivamente  le  istituzioni  e  tutti  i  propri  distributori  avvisandoli  di  non  utilizzare  e 
sospendere la vendita dei prodotti facenti parte del brand Sure Slice. 
Il 15 agosto l’Ontario Ministry contatta tutte le aziende sanitarie locali e raccomanda di 
sospendere l’utilizzo dei prodotti Sure Slice di MLF.  
Il 16 agosto la CFIA comunica il risultato positivo di un test per Listeria monocytogenes 
condotto su una confezione di prodotti Sure Slice, raccolta in data 12 agosto, che è stata 
prodotta nell’impianto di Bartor Road. La CFIA determina inoltre che Sure Slice Roast Beef 20 
 
e Corned Beef presentano valori di contaminazione che corrispondono al più alto livello di 
rischio per la salute umana, cosa che richiede l’immediato ritiro dal mercato. MLF viene 
subito  informata  dei  risultati  e  dell’avvio  di  un’allerta  per  i  due  articoli  specifici 
(Government  of  Canada,  2009),  e  mette  subito  in  atto  i  suoi  protocolli  per  il  ritiro  dei 
prodotti che, come verrà confermato in seguito dall’azienda stessa, derivano dalle linee 8 e 9 
dello stabilimento 97B di Toronto. Tutti i prodotti preparati in queste linee verranno ritirati 
dal mercato e distrutti insieme a quelli ancora presenti in azienda (Bartor Road, 2009). 
Il 17 agosto alle ore 2.00 a.m. la CFIA emana un’allerta in cui raccomanda di non consumare 
o  servire  Sure  Slice  Roast  Beef  e  Corned  Beef,  aggiungendo  che  le  analisi  genetiche 
condotte sugli alimenti non sono state ancora in grado di evidenziare un legame tra i casi 
umani di listeriosi e i prodotti della Maple Leaf ritirati. Alle 3.30 a.m., MLF annuncia, con 
una  news  release  pubblicata  sul  sito  aziendale  (Figura  3)  e  inviata  ai  principali  media 




Figura 3. “Health Azard Alert” lanciata da MLF il 17 agosto 2008 
(http://investor.mapleleaf.ca/phoenix.zhtml?c=88490&p=irol-
newsArticle&ID=1188024&highlight=, accesso 2013). 
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Il 19 agosto la CFIA emana una seconda allerta avvertendo il pubblico di non consumare o 
servire altri 23 prodotti affettati derivanti dalle linee 8 e 9 dell’impianto di Bartor Road 
(Government  of  Canada,  2009).  MLF  viene  avvertita  del  fatto  che  due  test  su  prodotti 
ottenuti in tempi diversi e nella stessa linea, sono risultati positivi per Listeria. L’azienda 
inizia il ritiro volontario dei 23 prodotti alimentari, principalmente destinati alla ristorazione 
collettiva ma anche alla vendita al dettaglio come quelli del marchio Burns e Schneider, 
derivanti dalle linee 8 e 9 e preparati dal 2 giugno in poi. La lista completa dei prodotti 
ritirati viene inoltre resa disponibile ai consumatori sul sito aziendale. 
Il 20 agosto MLF sospende la produzione all’impianto di Bartor Road al fine di attuare il 
processo di sanificazione (Bartor Road, 2009). La CFIA con l’aiuto di diversi team in tutto il 
paese, inizia a verificare che tutti i prodotti richiamati siano stati rimossi dal mercato e in 
particolare da strutture come ospedali e case di riposo. Inoltre ordina alla MLF di attuare un 
protocollo di analisi: ciò comporta che nessun prodotto ottenuto nello stabilimento di Bartor 
Road potrà essere venduto fino a quando i test per Listeria monocytogenes non risulteranno 
negativi  (Government  of  Canada,  2009).  La  PHAC  conferma  un  decesso  e  16  casi  di 
listeriosi associati al consumo di alcuni alimenti provenienti da Maple Leaf (Kisman, 2009). 
Il 22 agosto inizia il primo di una serie di richiami secondari (21 in totale), per degli alimenti 
preparati utilizzando gli affettati della MLF soggetti a ritiro (es. sandwich, pizza, piatti a 
base di carni e formaggi, ecc), distribuiti da diverse compagnie (Government of Canada, 
2009) tra cui McDonalds (MacKenzie, 2008). 
Il 23 agosto la CFIA e la PHAC confermano che il ceppo di Listeria causa dei diversi casi di 
listeriosi nei consumatori corrisponde con il ceppo ritrovato in numerosi prodotti della MLF 
(Bartor Road, 2009). In particolare 4 decessi e 21 casi di listeriosi sono associati al ceppo di 
listeria rinvenuto nei prodotti MLF (Kisman, 2009). L’azienda estende il richiamo a tutti i 
191 prodotti derivanti dall’impianto Bartor Road, ottenuti a partire da gennaio 2008 (Bartor 
Road, 2009). Il giorno stesso MLF, tramite il suo presidente e CEO Michael H. McCain, 
trasmette un messaggio sulle tv nazionali dove dichiara di assumersi la responsabilità per 
l’epidemia  di  listeriosi  e  l’iniziativa  di  estendere  il  richiamo  a  tutti  i  prodotti  dello 
stabilimento Bartor Road per motivi precauzionali (Government of Canada, 2009). 
Il 24 agosto viene pubblicata sul sito di MLF la lista completa degli alimenti soggetti a ritiro 
(Bartor  Road,  2009).  La  CFIA  emana  un’allerta  in  cui  raccomanda  al  pubblico  di  non 
consumare o servire i prodotti derivanti dallo stabilimento 97B perché potrebbero contenere 
Listeria (Health Canada, 2009). Lo stesso giorno appare una notizia sul sito aziendale di 22 
 
Maple Leaf Foods in cui l’amministrazione annuncia che, dalle prime stime, i costi che 
l’azienda dovrà sostenere per la crisi ammontano a circa 20 milioni di dollari (Maple Leaf 
Foods, 2013i). 
Tra il 23 e il 26 agosto MLF si attiva per contattare circa 9.400 clienti al fine di fornire loro 
informazioni sugli avvenimenti dovuti alla crisi e sul ritiro dei prodotti.  
Il 25 agosto la maggior parte dei prodotti soggetti a richiamo risultano ritirati dal mercato. 
Nello stesso giorno MLF crea un gruppo di tecnici con il compito di indagare sulla sicurezza 
alimentare  all’impianto  Bartor  Road,  identificare  la  causa  e  la  probabile  fonte  della 
contaminazione da parte di Listeria e assicurare che l’impianto sia pronto per la riapertura 
(Bartor  Road,  2009).  Sempre  in  data  25  agosto  la  PHAC  riporta  12  morti  causate 
dall’epidemia di listeriosi.  
Il 26 agosto il numero di casi di listeriosi sale a 29, con 15 decessi localizzati in Ontario, 
British Columbia e Saskatchewan (Health Canada, 2009; Kisman, 2009). 
Il 30 agosto vengono confermati 31 casi e 16 morti collegati al ceppo di Listeria rinvenuto 
nei prodotti MLF. I numeri salgono rispettivamente a 33 e 17 il 31 agosto, a 38 e 19 l’1 
settembre (Health Canada, 2009). 
 
SETTEMBRE 2008 
Il 3 settembre il Primo Ministro Canadese Stephen Harper dichiara l’inizio di un’inchiesta 
sull’epidemia di Listeria allo scopo di esaminare gli eventi e i fattori che hanno contribuito 
allo sviluppo della crisi, valutare l’efficacia del sistema di sicurezza alimentare canadese e 
prevenire in futuro tali epidemie. Harper incarica Sheila Weatherill, dirigente del sistema di 
sicurezza di Edmonton, di preparare un report sul caso entro il 20 luglio 2009, includendo in 
esso delle misure per prevenire una simile epidemia in futuro. Il “Weatherill Report” viene 
presentato in data 20 luglio e contiene 57 raccomandazioni da mettere in atto per migliorare 
il sistema di sicurezza alimentare canadese e per scongiurare future epidemie (CBC News, 
2008a).  
Il 5 settembre MLF annuncia che la CFIA e il gruppo tecnico sono arrivati alla conclusione 
che le fonti più probabili di Listeria sono le parti più interne delle affettatrici delle linee 8 e 
9. Nel comunicato rilasciato da MLF viene inoltre specificato che, nonostante le regolari e 
rigorose procedure di sanificazione degli impianti, molto probabilmente dei batteri si sono 
accumulati all’interno del macchinario, sfuggendo così ai processi di igienizzazione. Altri 
fattori ambientali poi come gli anni e la localizzazione dello stabile, condensa, flussi d’aria e 23 
 
tubi di scarico, seppur non intacchino direttamente l’alimento, possono aver contribuito alla 
contaminazione. Questi problemi, sommati a delle GMP (Good Manufacturing Practices) 
inadeguate, hanno contribuito al rischio complessivo. 
Il  gruppo  tecnico suggerisce  quindi di perfezionare le  procedure  riguardanti la sicurezza 
alimentare (Bartor Road, 2009). MLF assicura inoltre che l’impianto di Bartor Road non sarà 
riaperto  e  nessun  alimento  sarà prodotto se non  quando la CFIA  e MLF saranno sicure 
dell’efficacia  dei  protocolli  per  la  sicurezza  alimentare  (Maple  Leaf  Foods,  2013l).  Le 
affettatrici vengono smontate e sanificate 4 volte prima di essere rimontate (Kisman, 2009). 
Nei 3 mesi seguenti vengono fatti importanti miglioramenti all’impianto di Bartor Road: 4,5 
milioni  di  dollari  vengono  spesi  per  migliorare  gli  impianti  di  refrigerazione,  ricircolo 
dell’aria e controllo dell’umidità, attrezzature per la sanificazione, ecc. (Bartor Road, 2009). 
Il 17 settembre l’impianto di Bartor Road viene riaperto e riprende la produzione sotto stretta 
sorveglianza della CFIA. Durante le prime settimane la merce non viene venduta, ma tenuta 
in  magazzino  fino  all’accumulo  di  un  numero  sufficiente  di  prodotti  e  per  permettere 
all’azienda di assicurarsi di poter continuare la produzione a una velocità che incontri le 
necessità dei consumatori (Bartor Road, 2009). La CFIA impone inoltre che gli alimenti, 
prima di essere immessi sul mercato, siano sottoposti a dei test per verificare la mancata 
presenza di Listeria monocytogenes (Government of Canada, 2009): i prodotti cominceranno 
ad essere nuovamente venduti solo verso la fine di ottobre quando i campioni di alimenti 
iniziano finalmente a risultare negativi per Listeria (Kisman, 2009). 
 
OTTOBRE 2008 
Il giorno 1 vengono confermati 53 casi e 20 morti per listeriosi (Government of Canada, 
2009). 
L’8  ottobre  MLF  comunica,  nel  proprio  sito  ufficiale,  che  il  monitoraggio  ambientale 
dell’impianto di Bartor Road ha dato come risultato un numero estremamente basso di test 
positivi per Listeria. Nessun prodotto è ancora stato venduto, quindi non c’￨ pericolo per i 
consumatori. Dei 5000 alimenti testati, 4 sono risultati positivi per L. monocytogenes. Gli 
stessi sono stati prodotti nella linea 7 e quindi non sono legati alla precedente epidemia. Tutti 
i  prodotti  dell’azienda  continuano  ad  essere  trattenuti  fino  alla  risoluzione  del  problema 
tramite i processi di sanificazione. Nel frattempo il team amministrativo di Bartor Road 
lavora con la CFIA per scoprire la causa dei test positivi. 24 
 
Durante tutto il mese, MLF spende molto tempo in conferenze con i media e con i propri 
clienti,  informandoli  della  natura  ubiquitaria  di  Listeria  e  quindi  della  difficoltà 
nell’eliminarla completamente dall’ambiente.  
Il 21 ottobre MLF comincia nuovamente a vendere i propri prodotti ottenuti nell’impianto di 
Bartor Road, tranne quelli della linea 7 che, secondo la CFIA, necessita di ulteriori controlli. 
Dal 22 ottobre l’attenzione dell’azienda inizia a concentrarsi sulle strategie per recuperare i 




L’8 dicembre il Governo canadese dichiara la fine dell’epidemia di listeriosi (Government of 
Canada,  2009).  Il  Dr.  David  Williams,  dirigente  medico  per  la  salute,  dichiara  “The 
listeriosis outbreak associated with the Maple Leaf food products is over. We know this 
because no new listeria cases in the last 70 days or so has had the same DNA fingerprint as 
the cases linked to the outbreak.” (Ministry of Health and Long-Term Care, 2008). 
Il 17 dicembre MLF comunica che tutti i prodotti ritirati sono stati completamente distrutti: 
1,3 milioni di kg di prodotti (pari a 84 tir) vengono sotterrati sotto la supervisione della 
CFIA e del Ministero dell’ambiente canadese. 
Il 18 dicembre la corte canadese fissa in 27 milioni di dollari il risarcimento per le famiglie 
coinvolte nella tragedia (Bartor Road, 2009). 
 
EVENTI SUCCESSIVI  
25 marzo 2009: MLF lancia un blog con lo scopo di mantenere un dialogo diretto con i 
consumatori in seguito all’epidemia di Listeria avvenuta ad agosto. Il blog servirà a fornire 
aggiornamenti sui progressi dell’azienda per quanto riguarda la sicurezza alimentare, ma 
anche a rispondere alle domande del consumatore sull’argomento Listeria o su altri dubbi 
legati alla sicurezza degli alimenti (Maple Leaf Foods, 2013m). Lo stesso blog era già stato 
impiegato dall’impresa per dialogare direttamente con i consumatori durante la crisi. 
20  aprile  2009:  il  presidente  e  CEO  di  Maple  Leaf  Foods  Michael  McCain  tiene  una 
conferenza  su  come  aumentare  la  sicurezza  alimentare  in  Canada  (Maple  Leaf  Foods, 
2013n). 
22  ottobre  2009:  si  tiene  una  conferenza  intitolata  “Enhancing  Our  Knowledge  and 
Capabilities to Produce Safer Food”, dove degli esperti in sicurezza alimentare discutono 25 
 
delle  nuove  metodiche  per  produrre  cibi  sicuri  nate  come  conseguenza  dell’epidemia  di 
listeriosi avvenuta nell’agosto 2008 (Maple Leaf Foods, 2013o). 
9 dicembre 2009: MLF annuncia la nascita del Food Safety Advisory Council, un team di 
esperti con lo  scopo di aumentare le conoscenze dell’azienda nel  campo della sicurezza 
alimentare (Maple Leaf Foods, 2013p). 
28  giugno  2010:  MLF  e  la  Canadian  Public  Health  Association  (CPHA)  lanciano  una 
campagna nazionale di educazione alla sicurezza alimentare (Maple Leaf Foods, 2013q). 
30 novembre 2010: MLF e la Science Teachers’ Association of Ontario decidono di portare 
il  tema  della  sicurezza  alimentare  nelle  scuole,  lanciando  una  serie  di  risorse  al  fine  di 
aumentare la conoscenza degli insegnanti delle scuole primarie e secondarie sulla sicurezza 
alimentare. In questo modo si potrà discutere, in classe con gli studenti, dell’argomento food 
safety e contribuire così a creare una nuova generazione consapevole dei rischi e dei ruoli 
che governo, aziende alimentari e consumatori assumono nel garantire la sicurezza dei cibi 
(Maple Leaf Foods, 2013r). 
19 gennaio 2011: la CPHA con l’aiuto di MLF crea EAT SAFE!, un sito con il fine di aiutare 
le  persone  (in  particolare  anziani,  persone  malate  di  AIDS  o  soggette  a  trattamenti 
chemioterapici e donne in gravidanza) a minimizzare il rischio personale per quanto riguarda 
le malattie alimentari (Maple Leaf Foods, 2013s). 
 
3.2 COSTI DELLA CRISI 
L’epidemia  di  listeriosi  costa  a  MLF  circa  43  milioni  di  $  (http://www.nowpublic.com, 
2008, accesso 2013): 19 milioni di $ sono i costi direttamente legati al ritiro volontario dei 
191 prodotti dall’impianto di Bartor Road, di cui 12 milioni per il ritiro e la distruzione dei 
prodotti e 1,9 milioni per la chiusura dello stabilimento e i processi di sanificazione. 2,4 
milioni sono spesi per i servizi di incremental media e un altro milione per il call center 
creato durante la crisi (Gandz, 2011). Altri 14 milioni sono dovuti al calo nelle vendite 
(http://www.nowpublic.com, 2008, accesso 2013) che, inizialmente diminuiscono del 50%. 
Nel giro di due mesi però le perdite salgono al 15% (Stevenson, 2009). 
La class action iniziata contro MLF fissa in 27 milioni di dollari il risarcimento alla vittime: 
l’accordo prevede un risarcimento di 25 milioni più 2 milioni nel caso in cui siano necessari 
ulteriori fondi. Le vittime vengono divise tra coloro che hanno subito danni fisici e danni 
psicologici:  le  famiglie  delle  persone  morte  riceveranno  un  compenso  di  120.000$  in 
aggiunta  ad  altri  compensi  già  ricevuti,  per  un  totale  di  circa  200.000$;  750$  è  il 26 
 
risarcimento fissato per le persone che hanno avuto sintomi per 24/48 ore; 125.000$ è il 
compenso per coloro che hanno avuto complicazioni e subito un ricovero di lungo tempo 
(Canadian Packaging Staff, 2012; Flynn, 2009a).  
Alla fine dell’anno 2008 Bartor Road lavora con volumi di produzione pari all’80% di quelli 
precedenti al richiamo, per arrivare al 100% alla fine di gennaio 2009 (Bartor Road, 2009).  
Al termine di ottobre 2009, MLF riporta un guadagno di 22,5 milioni di $ comparato con 
una perdita di 12,9 milioni dell’anno precedente (circa 10 centesimi per ogni azione; Gandz, 
2011; http://www.nowpublic.com, 2008, accesso 2013). 
 
Dopo alcuni mesi dal termine della crisi sarà confermato il numero dei decessi, 23 in totale 
(Maple Leaf Foods, 2013q). Le morti e i casi di malattia più gravi sembrano essere confinati 
agli anziani, la maggior parte dei quali con un sistema immunitario compromesso, ma anche 























CRISI E MEDIA 
 
4.1 CHE COS’E’ UNA CRISI 
Quando si parla di “crisi” si tende a pensare ad un evento inaspettato e drammatico, senza 
precedenti, che causa caos all’interno di un’organizzazione e può arrivare a distruggerla se 
non si agisce in maniera tempestiva e decisa (Norsa, 2009). Le definizioni di che cos’￨ una 
crisi  sono  molteplici:  “un  avvenimento  non  atteso”,  “un  evento  che  richiede  un’azione 
immediata  per  evitare  un  potenziale  impatto  negativo”,  ma  anche  “un  evento  che  causa 
ampia copertura mediatica”, “un momento di verità che mette alla prova capacità e valori 
dell’azienda” (Poma e Vecchiato, 2012). 
La crisi è in realtà un insieme di situazioni molto diverse fra loro che hanno però degli 
aspetti in comune: abbiamo un aspetto emotivo e un aspetto temporale. L’organizzazione è 
colpita dal punto di vista emotivo perché si trova a dover affrontare rischi mai affrontati 
prima e situazioni che possono metterne a repentaglio la sopravvivenza e la reputazione. Dal 
punto di vista temporale invece, questo tipo di eventi richiedono decisioni e azioni in tempi 
molto brevi spesso inusuali per le abitudini dell’azienda. La crisi rappresenta una situazione 
che può evolvere in modi imprevisti e che non ha riferimenti certi, cosa che può portare alla 
distruzione di ciò che l’azienda ha costruito fino a quel momento. 
Il termine crisi deriva dal greco krisis, che significa decidere, giudicare, ed è questa la sfida 
maggiore  che  si  pone  ai  manager  di  un’organizzazione  durante  questi  avvenimenti:  le 
decisioni devono essere tempestive e devono essere prese anche con la mancanza di elementi 
necessari per formulare il giudizio. Aspettare infatti, può rendere il danno irrimediabile e 
sarà probabilmente troppo tardi per risolverlo. 
La crisi ha alla base tre elementi fondamentali: il fatto, l’informazione e le relazioni. Si ha 
una crisi infatti quando l’opinione pubblica viene a conoscenza (informazione) di un fatto 
ritenuto  grave  o  inaccettabile  e  ciò  mette  in  discussione  la  fiducia  nei  confronti 
dell’organizzazione (relazioni). Questo tipo di evento si sviluppa dall’unione di tre fattori: un 
episodio  scatenante,  un  contesto  amplificante  e  un  ambiente  favorevole.  L’episodio 
scatenante può essere il più svariato, ed è generalmente il risultato di diversi fatti che se presi 
singolarmente  non  avrebbero  prodotto  la  crisi,  ma  sommandosi  producono  situazioni 
catastrofiche. L’episodio deve trovare al suo insorgere un ambiente favorevole per far sì che 28 
 
la crisi si sviluppi, ambiente che risente fortemente degli aspetti culturali e dei valori della 
società in cui l’azienda opera: per esempio il pubblico di un determinato paese può essere 
più o meno sensibile ad alcune tematiche riguardanti la sicurezza alimentare, la sanità ecc. ed 
è questo il motivo per cui determinati episodi scatenano una crisi in una nazione e non la 
scatenano invece in altre. Il contesto amplificatore è invece un effetto di amplificazione da 
parte dei media e della politica, che va ad esasperare i toni del dibattito portando la notizia 
sulle prime pagine di tutti i giornali. I media privilegiano l’aspetto emotivo e alimentano lo 
“scandalo”. L’effetto amplificatore dei media è favorito dalla presenza, al giorno d’oggi, di 
internet  e  di  quelli  che  sono  definiti  i  nuovi  media:  blog,  forum  e  social  media  che 
permettono  una  globalizzazione  delle  informazioni  abbattendo  le  barriere  geografiche, 
temporali  e  linguistiche.  Oggi  è  possibile  accedere  a  qualsiasi  tipo  di  informazione 
praticamente  in  tempo  reale  e  le  notizie  non  hanno  più  “scadenza”,  è  infatti  possibile 
ritrovarle sul web anche dopo molto tempo dall’avvenimento stesso.  
Dal  punto  di  vista  della  politica  invece,  i  politici  tendono  a  prendere  una  posizione  su 
qualsiasi  argomento  alimentando  il  dibattito,  con  lo  scopo  di  ottenere  il  consenso  degli 
elettori su temi rilevanti in quel momento (Norsa, 2009; Poma e Vecchiato, 2012). 
 
4.1.1  FASI E CARATTERISTICHE DI UNA CRISI  
Una crisi, come già detto sopra, è vista generalmente come un evento improvviso e inatteso, 
ma nella realtà dei fatti essa si sviluppa per fasi successive e in questo senso può anche 
esserne  previsto  l’arrivo.  La  maggior  parte  delle  crisi  vengono  infatti  definite  “crisi 
striscianti”(Norsa,  2009):  iniziano  in  modo  quasi  impercettibile,  con  qualche  rumore  di 
fondo che diventa via via più intenso fino allo scoppio del caso vero e proprio (Poma e 
Vecchiato, 2012). Ciò vuol dire che hanno una lunga fase detta prodromica, ossia una sorta 
di “periodo di incubazione” prima di esplodere nella crisi vera e propria (Norsa, 2009). Le 
“crisi striscianti” sono differenziate da quelle che sono invece le “crisi improvvise”, che sono 
molto  rare  (Norsa,  2009):  scoppiano  in  un  preciso  istante  senza  nessun  preavviso, 
raggiungendo l’apice molto velocemente (Poma e Vecchiato, 2012). 
Per tutte le crisi è possibile definire tre momenti: la fase prodromica, la fase acuta e la fase 
cronica. La fase prodromica è quindi la fase in cui la crisi non si è ancora manifestata, ma 
sono  già  presenti  dei  segni  e  dei  sintomi  che  preannunciano  l’evento  che,  se  compresi, 
possono permettere di prevenire o comunque contenere gli effetti della catastrofe. Questa 
fase ha una durata variabile che può andare da alcuni mesi ad alcuni anni. La fase acuta 29 
 
rappresenta la fase centrale in cui la crisi si sviluppa e l’azienda si trova a dover affrontare i 
problemi che conseguono alla vicenda. La fase acuta può durare qualche settimana o mese, 
questo dipende da quella che è la reazione iniziale dell’impresa nell’affrontare la situazione. 
D’altro canto l’impatto sull’organizzazione è proporzionale alla durata di questa fase. La 
fase  cronica  rappresenta  una  fase  che  non  ha  mai  fine:  la  crisi  può  continuamente  a 
riemergere a causa di avvenimenti come anniversari e ricorrenze; essa è agli atti e nuovi 
eventi, nuove decisioni prese dall’azienda, nuove informazioni possono farla riaffiorare. 
In  tutto  questo,  le  aziende  tendono  a  reagire  per  fasi  successive:  la  prima  reazione  è  il 
diniego, si tende quindi a negare la crisi e la gravità degli eventi. Quando l’evento inizia ad 
assumere una certa gravità che non si può più ignorare si passa all’ottimismo, ci si convince 
pertanto che la crisi possa essere subito risolta. Nella fase successiva l’organizzazione cerca 
di individuare responsabilità esterne attribuendo la colpa degli eventi a media, sindacati ecc. 
La reazione che segue è la fuga, l’azienda evita ogni commento e cerca di non far trapelare 
informazioni  riguardanti  la  crisi.  Solamente  dopo  queste  prime  quattro  fasi  l’impresa  si 
concentra  su  come  contenere  il  danno  e  sulle  azioni  di  ricostruzione  e  recupero  della 
posizione perduta. Quasi tutte le aziende prima o poi arrivano a quest’ultima fase in cui 
cercano di risolvere il problema, di fondamentale importanza risulta quindi essere il tempo 
che  trascorre  prima  che  l’organizzazione  arrivi  all’ultimo  step:  la  maggioranza  tende  ad 
arrivarci troppo tardi quando ormai non è più possibile contenere l’impatto della crisi. Le 
compagnie  con  un  buon  piano  di  crisis  management  sono  quelle  in  grado  di  saltare 
velocemente le prime quattro fasi e concentrarsi subito su come contenere il danno (Norsa, 
2009). 
 
La crisi risulta essere diversa dalle situazioni abituali per una serie di caratteristiche che la 
contraddistinguono. Le più importanti sono: 
1)  la  sorpresa:  come  abbiamo  visto  la  maggioranza  delle  crisi  presenta  una  fase 
prodromica e il suo arrivo può in parte essere previsto. Nonostante ciò, l’incapacità 
dell’azienda di sapere come la situazione evolverà fa sì che all’esplodere dell’evento 
l’impresa venga colta di sorpresa; 
2)  la  carenza  di  informazioni:  generalmente  i  manager  di  un  organizzazione  sono 
abituati a raccogliere quante più informazioni possibili per elaborare una soluzione 
ad un problema, nel caso della crisi invece è necessario prendere decisioni senza 
conoscere la situazione precisa. Le informazioni sono scarse sia dal punto di vista 30 
 
qualitativo  che  quantitativo  e  tendono  ad  essere  continuamente  contraddette.  Nel 
frattempo  gli  eventi  continuano  a  procedere  e  tutti  vogliono  sapere  cosa  stia 
succedendo.  L’azienda si sente “sotto assedio” e questo impedisce ai manager di 
prendere  decisioni  razionali,  la  situazione  sfugge  al  controllo  e  l’operato  diventa 
inadeguato (Norsa, 2009); 
a cui si sommano: 
3)  l’incalzare degli eventi: gli eventi durante una crisi si succedono in modo frenetico; 
4)  la rottura degli equilibri routinari: ossia la rottura della normale routine dell’azienda, 
situazione che crea dubbio e incertezza; 
5)  perdita di controllo: ogni situazione appare vana e ogni tentativo di migliorare le cose 
finisce col peggiorarle; 
6)  pressione dei media; 
7)  mentalità da stato d’assedio: ossia la convinzione di essere soli e di non potersi più 
fidare di nessuno; 
8)  panico; 
9)  focalizzazione  sul  breve  termine:  per  cui  si  tende  ad  agire  perdendo  di  vista  le 
conseguenze a lungo termine delle proprie azioni; 
10) problemi di comunicazione: si commettono errori di comunicazione o peggio, ci si 
chiude nel silenzio bloccando i flussi di informazioni (Poma e Vecchiato, 2012). 
Queste caratteristiche, nella dinamica della crisi, portano allo sviluppo di quattro processi 
contemporaneamente:  
1)  inibitorio: l’organizzazione si richiude in se stessa, ha un atteggiamento sospettoso 
verso tutto e tutti e tende all’immobilismo; 
2)  destabilizzante: processo generato dalla somma di sorpresa e carenza di informazioni 
con il procedere incessante degli eventi; 
3)  disgregativo: in cui vengono sconvolti i sistemi di gestione dell’impresa; 
4)  distruttivo: che combina il danno economico e finanziario al danno all’immagine e 
alla reputazione dell’organizzazione (Norsa, 2009; Poma e Vecchiato, 2012). 
Per concludere quindi si può dire che la crisi non è dovuta tanto all’episodio scatenante, ma a 





4.1.2  IMPATTO DI UNA CRISI  
La crisi può avere un forte impatto sull’azienda sia dal punto di vista economico che da 
quello della reputazione ma, in generale, non è letale per l’organizzazione stessa. Solo una 
piccola minoranza delle imprese è fallita in seguito a gravi crisi. 
Da  questo  punto  di  vista  quindi  le  aziende  vengono  suddivise  in  recoverers  e  non-
recoverers: le prime sono quelle in cui mediamente la caduta delle quotazioni si ferma in una 
settimana (perdendo circa l’8% del loro valore azionario) , dopo un mese dalla crisi il titolo 
ha lo stesso andamento che aveva prima della crisi e dopo un anno va meglio che prima della 
crisi; le seconde invece presentano una caduta del titolo più ripida e prolungata nel tempo 
(nel breve periodo perdono circa l’11% del valore azionario), dopo un mese l’andamento è 
ancora in calo e dopo un anno il titolo ne risente ancora in maniera pesante, in media infatti 
l’andamento risulta essere peggiore del 15% rispetto a prima della crisi.  
Bisogna  dire  che  aspetti  come  la  leadership,  l’onestà  e  la  trasparenza  nel  dare  le 
informazioni,  la  sensibilità  e  la  compassione  verso  le  eventuali  vittime  della  tragedia, 
l’efficienza  e  le  capacità  logistiche  del  team  che  si  occupa  della  gestione  della  crisi 
influiscono  notevolmente  sulla  riduzione  dell’impatto  (Norsa,  2009;  Poma  e  Vecchiato, 
2012). 
 
4.2 L’IMPORTANZA DEI MEDIA 
Come già detto precedentemente i media contribuiscono allo sviluppo di una crisi con un 
effetto amplificatore. Spesso può succedere che le aziende vengano a conoscenza di una crisi 
proprio  grazie  ai  media,  per  esempio  dalla  chiamata  di  un  giornalista  che  chiede 
delucidazioni su un fatto. 
E’ necessario dire che il rapporto tra media e aziende non sempre è dei migliori: l’azienda 
vede i giornalisti come individui incontrollabili, alla continua ricerca di notizie, incapaci di 
comprendere le difficoltà e i problemi tecnici e scientifici che l’impresa deve affrontare. 
D’altra parte i giornalisti accusano l’azienda di non essere trasparente, di non condividere i 
fatti e di nascondere la verità. In tempo di crisi, questo tipo di rapporto diventa ancora più 
difficile:  l’organizzazione  vorrebbe  sfuggire  all’attenzione  dei  media  mentre  quest’ultimi 
concentrano l’attenzione su di essa (Norsa, 2009). 
I giornalisti sono fortemente attratti dalle notizie negative perché questo genere di storie 
suscita  grande  interesse  nel  pubblico  e  ciò  corrisponde  a  un  maggior  numero  di  copie 
vendute e di punti auditel (Poma e Vecchiato, 2012). 32 
 
I media sono un business e il loro prodotto principale sono le notizie: i giornalisti ricercano 
informazioni su disastri, elezioni, scandali ecc. A queste informazioni vengono poi aggiunte 
immagini, tabelle, grafici e nasce così la notizia. Spesso i dirigenti di un’impresa credono 
che siano i media a generare una crisi e questo è in parte vero perché, come abbiamo già 
visto a pag. 27, affinché una crisi si sviluppi è necessario che l’opinione pubblica venga a 
conoscenza  di  un  fatto.  In  realtà  i  media  cercano  solamente  di  diffondere  informazioni 
rispondendo alle necessità e alle domande di un pubblico che si trova di fronte ad un evento 
drammatico (Norsa, 2009). 
La rilevanza di una notizia per i media dipende da diversi fattori: la natura del fatto e il 
contesto precedente, ossia gli eventi avvenuti in precedenza; il momento in cui il fatto si 
verifica; la “qualità” delle vittime, generalmente più le vittime sono vicine geograficamente 
al mercato dei media più fanno notizia; la reputazione dell’organizzazione (Norsa, 2009; 
Poma e Vecchiato, 2012). 
 
Alcuni aspetti mediatici sono presenti in ogni tipo di crisi: in primis, bisogna dire che in ogni 
crisi che coinvolga un’azienda è presente un lato tecnico (processi di produzione, metodiche 
analitiche, ecc). Nella maggior parte dei casi il giornalista che si occupa del fatto non ha una 
competenza nel settore specifico e si trova quindi a dover spiegare al pubblico un argomento 
che lui per primo non conosce. Egli è inoltre pressato dalle scadenze da rispettare e non ha 
pertanto il tempo per documentarsi a dovere. Il giornalista ha uno spazio predeterminato da 
riempire anche in assenza di informazioni: tanto più le informazioni sono complesse, tanto 
più è facile che vengano colte e trasmesse in maniera sbagliata e che ci si addentri sempre di 
più in ipotesi e speculazioni. 
Altro aspetto di cui si deve tener conto è l’emotività dell’evento, i media parlano alla gente 
comune  con  un  linguaggio  fatto  di  emozioni,  immagini  toccanti,  sofferenza  e  paura. 
L’approfondimento  degli  aspetti  tecnici,  per  lo  più  complessi  e  difficili  da  capire,  non 
interessa né al pubblico né ai media.  
Terzo fattore importante è che le vittime hanno una voce che gli viene data dai racconti dei 
testimoni o dai ricordi dei sopravvissuti. Esse non sono semplici nomi, ma diventano dei veri 
e propri personaggi della vicenda. Il fatto di cronaca diventa quindi una storia che le persone 
iniziano a seguire.  
All’inizio della crisi il rapporto con i media è più facile da gestire. I giornalisti si limitano a 
fornire  i  fatti,  le  informazioni  sono  ancora  poche  e  imprecise  e  le  aziende  possono 33 
 
momentaneamente ripararsi dietro alla frase “Non conosciamo ancora le cause”. Dopo alcuni 
giorni però la quantità delle informazioni raccolte è enorme e iniziano ad esserci i primi 
sospetti. 
Giunti a questo punto i giornalisti iniziano a cercare qualcuno a cui attribuire le colpe, si 
inizia a domandarsi se la crisi sia dovuta ad un errore umano o ad un guasto tecnico e 
cominciano le discussioni degli esperti e le ipotesi da parte delle vittime e dei testimoni.  
In seguito, i media cercano di ampliare e razionalizzare il fatto, proponendo esempi di eventi 
analoghi, elencando cause e colpe e cercando di trarne lezioni tecniche e politiche. Si punta 
quindi ad uscire dalla cronaca del singolo fatto al fine di trattare un tema più generale: 
l’evento in sé diventa l’emblema di un problema più grande (la sicurezza sul lavoro, la 
sicurezza alimentare, ecc). Si cercano pertanto eventi precedenti al fine di amplificare il 
problema e globalizzare il pericolo.  
Un altro aspetto è la presenza di accuse e polemiche, le persone vogliono dimostrare che 
avevano ragione.  
Infine bisogna dire che  la crisi è purtroppo un sistema aperto: appuntamenti, ricorrenze, 
anniversari, inchieste, interrogazioni possono portare la crisi a riemergere (Norsa, 2009). 
 
In tutto questo c’￨ da chiedersi: cosa può fare un’azienda per gestire la crisi? Può utilizzare i 
media a suo favore?  
Gestire una crisi evitando il rapporto con i media non è possibile: bisogna tener conto che nel 
momento in cui il giornalista viene incaricato di scrivere un articolo sull’accaduto egli lo 
farà,  sia  che  l’impresa  gli  fornisca  delle  informazioni  sull’evento  sia  che  non  lo  faccia. 
L’azienda non dovrebbe vedere nei media un potenziale nemico ma li dovrebbe sfruttare per 
diffondere  messaggi  utili  a  proteggere  la  propria  reputazione,  quindi  dovrebbe  saperli 
piegare a proprio vantaggio. E’ bene assumere un approccio proattivo, prendere l’iniziativa, 
qualificarsi come fonte autorevole e credibile e sfruttare l’opportunità di trasferire attraverso 
i media i messaggi più favorevoli alla compagnia. Risulta essere necessario nominare un 
portavoce, una persona preparata sui fatti che gestisca il rapporto con i giornalisti cercando 
di  diffondere  notizie  positive  a  difesa  dell’organizzazione.  Se  è  vero  che  i  giornalisti 
sembrano sempre remare contro l’azienda, è altrettanto vero che attraverso di loro si possono 
comunicare al pubblico le informazioni che sono ritenute favorevoli. Le regole alla base 
sono: dire sempre la verità; concentrarsi nel comunicare cosa l’azienda ha fatto e sta facendo 
per risolvere il problema, non cercare continuamente di affermare che la compagnia non è 34 
 
colpevole; attenersi ai fatti noti , non fare ipotesi o speculazioni. A seconda della fiducia che 
l’impresa si è guadagnata e riesce a guadagnarsi, prima e durante la crisi, da parte dei propri 
interlocutori, tra cui i mass media, la sua voce sarà ritenuta più o meno credibile. 
Il rapporto con i giornalisti mira quindi, a diffondere le informazioni utili a salvaguardare la 
reputazione dell’organizzazione: spesso non sono le domande dei media a favorire la crisi, 
ma  le  risposte  dell’azienda.  L’interesse  dei  media  infatti,  tende  a  calare  velocemente  in 
assenza di polemiche o di scandali (Norsa, 2009; Poma e Vecchiato, 2012). 
 
4.2.1  I NUOVI MEDIA: L’AVVENTO DI INTERNET 
L’avvento di internet ha rivoluzionato i meccanismi di informazione e generato nuove aree 
di crisi (Norsa, 2009). Se da un parte l’azienda ha maggiori possibilità di comunicare rispetto 
al passato, dall’altra, oggi, le imprese sono molto più vulnerabili all’attacco degli attivisti e 
alle lamentele dei consumatori (Poma e Vecchiato, 2012). 
Per quanto riguarda i media, internet ha reso le informazioni accessibili su scala globale: 
l’ambito locale non esiste più, una notizia è accessibile in ogni parte del mondo. Bisogna poi 
aggiungere il fatto che le notizie escono prima: la news sul web è presente prima ancora di 
uscire  nel  quotidiano  del  mattino  o  nel  telegiornale  della  sera.  Ci  sono  poi  servizi  di 
aggiornamento  via  sms  o  via  e-mail  che  inviano  informazioni  appena  escono.  Ultimo 
aspetto, come già detto precedentemente, è che la vita delle notizie si è allungata; queste non 
hanno più “scadenza”: una volta la notizia spariva con l’edizione successiva del quotidiano o 
del telegiornale, oggi invece l’articolo rimane sulla rete e tornerà fuori ogni volta che il nome 
dell’azienda verrà cercato.  
Ogni persona o consumatore al giorno d’oggi è un potenziale giornalista, con i videofonini è 
possibile catturare le immagini degli incidenti e inviarle in tempo reale grazie ad internet. 
YouTube e i social network, così come gli innumerevoli blog e forum presenti sulla rete 
riportano video e reportage delle singole persone.   
Per  quanto  riguarda  le  aziende  e  i  consumatori,  mentre  una  volta  il  consumatore 
insoddisfatto scriveva all’azienda o ai quotidiani e non sempre le sue lamentele venivano 
prese in considerazione, oggi il cliente può lamentarsi liberamente di un prodotto su internet 
dove i suoi commenti vengono letti da un numero altissimo di consumatori in tutto il mondo 
generando effetti che possono essere molto pesanti (Norsa, 2009). Un singolo individuo può 
mettere  a  conoscenza  milioni  di  persone  su  di  un  fatto  negativo  riguardante 
un’organizzazione e, in  questo modo, piccole questioni si possono trasformare in grandi 35 
 
avvenimenti  (Poma  e  Vecchiato,  2012).  Con  i  nuovi  media  si  crea  una  rapidità 
impressionante nella diffusione delle informazioni e questo sottolinea la velocità con cui 
oggi l’azienda deve agire al fine di decidere e rispondere, velocità che richiede reazioni 
praticamente automatiche e nessuna esitazione. Altro aspetto da sottolineare è che una volta 
che la crisi raggiunge internet questa non sparirà più (le notizie non hanno più “scadenza” 
come già detto), l’unica soluzione a cui la ditta può affidarsi è relegare la notizia in coda sui 
motori  di  ricerca.  Internet  è  una  realtà  in  continuo  cambiamento  che  sta  rivoluzionando 
l’informazione,  così  come  i  rapporti  tra  le  aziende  e  i  propri  interlocutori.  Blog,  social 
network  come  Facebook  e  Twitter,  le  piattaforme  come  YouTube  hanno  creato  nuovi 
problemi  alle  imprese  (Norsa,2009).  I  social  media  e  i  blog  in  particolare  garantiscono 
un’interazione continua tra gli utenti e permettono la creazione di una certa solidarietà, con il 
risultato che i problemi sollevati da un individuo vengono spesso condivisi e sostenuti anche 
da molti altri. Spesso poi, la credibilità riscossa dai social media fa sì che le informazioni 
divulgate siano ritenute vere senza preoccuparsi di verificarne la fonte (Poma e Vecchiato, 
2012). Una crisi oggi può scoppiare a prescindere dal fatto che i media tradizionali se ne 
interessino  ed  è  per  questo  che  la  protezione  della  reputazione  aziendale  su  internet  sta 
diventando la nuova frontiera del crisis management e richiede sempre più degli approcci 
innovativi. E’ fondamentale mettere in atto dei sistemi di monitoraggio della reputazione su 
internet, seguiti da strategie adeguate per la risposta sulla rete. Internet è una realtà non 
controllabile quindi è necessario che le aziende si attrezzino a gestire la propria reputazione 
sul web, evitando errori che aumentano la visibilità dei commenti negativi e sviluppando 
strategie al fine di relegare le notizie negative tra gli ultimi risultati di Google o di altri 
motori di ricerca (Norsa, 2009). 
Bisogna  anche  dire  però  che  se  internet  da  una  parte  offre  nuove  sfide  per  le  aziende, 
dall’altra  fornisce  nuove  risorse  per  la  gestione  delle  crisi:  offre  infatti  l’opportunità  di 
comunicare in maniera diretta con i propri consumatori, evitando il filtro dei giornalisti. La 
maggioranza delle persone, grazie alla rapidità e alla facilità di accedere a internet, utilizzano 
questo  mezzo  per  ottenere  notizie,  aspettandosi  inoltre  di  trovare  l’informazione  più 
aggiornata.  L’azienda  può,  tramite  il  web,  offrire  una  fonte  di  informazioni  ufficiale, 
affidabile e sempre aggiornata. Inoltre, può cogliere per tempo i malumori delle persone ed 
evitare lo scoppio di una crisi. 
La soluzione migliore è innanzitutto predisporre un’attività di internet monitoring, ossia un 
monitoraggio costante di ciò che avviene sulla rete, allo scopo di prevenire la crisi e di 36 
 
impedire la diffusione di notizie sfavorevoli all’azienda, cogliendo anche i malumori del 
pubblico.  E’ perciò fondamentale  che  alcuni membri dell’impresa abbiano  il compito di 
controllare  blog,  newsgroup  e  social  network  in  cui  vengono  trattati  fatti  riguardanti  la 
compagnia: in questo modo sarà possibile mettere in atto delle azioni correttive prima che le 
notizie arrivino ai quotidiani. In secondo luogo si dovrebbe predisporre un sito o un blog al 
fine  di  rendere  disponibili  al  pubblico  le  informazioni  sulla  crisi.  Il  sito  può  essere 
aggiornato in tempo reale, inoltre può essere messo online al momento della crisi e offline 
una volta che il problema sia stato superato. Questo permette all’azienda di rispondere alle 
richieste  del  consumatore  e  monitorare  tali  richieste,  ma  soprattutto  di  presentarsi  come 
chiara e trasparente. Altro strumento utile può essere YouTube: inserendo un video online il 
leader di un’azienda può descrivere che cosa sta succedendo e che cosa l’impresa sta facendo 
per cercare di risolvere il problema, oltre che rivolgere le proprie scuse al pubblico.  
In ogni caso, la risposta migliore è sempre quella del dialogo e della comunicazione (Norsa, 




















IL CASO MAPLE LEAF FOODS 
 
Nell’agosto 2008 numerosi prodotti provenienti dall’azienda canadese Maple Leaf Foods 
scatenano un’epidemia di listeriosi che coinvolgerà gran parte del Canada, concludendosi 
con 23 morti, innumerevoli malati e un costo totale per la compagnia di circa 43 milioni di 
dollari (http://www.nowpublic.com, 2008, accesso 2013). La gestione della crisi da parte di 
Maple  Leaf  Foods  ci  pone  di  fronte  ad  un  esempio  di  corretto  crisis  management.  La 
strategia comunicativa, come vedremo in seguito, è stato il punto di forza dell’impresa che, 
grazie alla sua trasparenza ed empatia nei confronti delle vittime della crisi, è riuscita a 
risollevarsi in breve tempo da questo tragico evento. 
Ancora  oggi  se  digitiamo  su  Google  le  parole  chiave  Maple  Leaf  Foods  e  Listeria 
compaiono 24.700 risultati: articoli, commenti di blogger e non solo. Il caso oltre ad essere 
stato ampiamente diffuso dai media infatti è stato anche fonte di studio per economisti ed 
esperti  del  settore  alimentare  che,  in  alcuni  casi,  hanno  colto  l’occasione  per  esprimere 
critiche  spesso  molto  forti  al  sistema  di  gestione  della  sicurezza  alimentare  presente  in 
Canada,  ma  hanno  anche  espresso  il  loro  parere  favorevole  per  quanto  riguarda  il 
comportamento assunto dall’azienda e in particolare la strategia adottata dal CEO Michael 
H. McCain definita come il gold standard per la gestione della crisi (Tattrie, 2009). 
Bisogna dire che nel corso della storia questo non è l’unico esempio positivo di gestione 
della crisi, come dimostrano il caso Leclerc avvenuto in Francia nell’autunno 2005 (Poma e 
Vecchiato, 2012) o ancora, il caso dell’azienda americana Johnson&Johnson del settembre 
1982 (http://www.luiginorsa.com, 2002, accesso 2013): entrambe le imprese adottarono una 
strategia molto simile a quella utilizzata da MLF dando quindi conferma dell’efficacia di tale 
protocollo. 
 
5.1 LE AZIONI PREVISTE DALLA LEGGE 
Prima  di  analizzare la  strategia  comunicativa adottata dall’impresa è necessario dire che 
Maple Leaf Foods, allo scoppio della crisi, ha innanzitutto messo in atto quelle che sono le 
azioni previste durante gli eventi di questo genere, in parte obbligatorie e previste dalla legge 
e in parte invece non del tutto necessarie ma messe in atto in via precauzionale. Se ciò non 
fosse stato fatto tutte le strategie comunicative sarebbero state inutili.  38 
 
Maple Leaf Foods è sempre stata vista come una delle compagnie più all’avanguardia dal 
punto  di  vista  della  food  safety,  una  delle  aziende  leader  nel  settore  alimentare  e  nella 
sicurezza  anche  per  il  fatto  di  aver  introdotto  una  propria  procedura  per  la  sicurezza 
alimentare anni prima che questa fosse richiesta dalla legge (Government of Canada, 2009). 
Come  spiega  il  CEO  Michael  H.  McCain  niente  all’interno  dell’azienda  indicava 
un’imminente crisi: “We have a protocol.  The protocol is when you get a positive, you 
sanitize. And when you get an immediate negative, it's done. And so all of the positives we 
had in that facility were followed up by negatives. So we would say that our program was in 
control in compliance. That's separate and distinct from the CFIA finding it in a product in 
the marketplace.” McCain aggiunge che le affettatrici dei vari impianti vengono pulite dalle 
6 alle 8 ore ogni giorno e quindi non c’era motivo di pensare ad una contaminazione che 
potesse creare un tale problema. Inoltre l’organizzazione ha un protocollo di campionamento 
molto accurato (CBC News, 2008b). 
Allo scoppio della crisi, quando MLF viene contattata dalla CFIA che la avverte di aver 
ritrovato  il  microrganismo  Listeria  in  alcuni  suoi  prodotti,  la  convinzione  all’interno 
dell’azienda ￨ quella di essere preparati ad affrontare una crisi e che comunque ciò che sta 
succedendo sia semplicemente un evento di routine, come spiega il CEO nel momento in cui 
riceve la chiamata che lo avverte dei fatti “Being in the industry, I recognized the listeria is 
pervasive. So while we had not had any listeria recalls, the majority of listeria recalls are 
very isolated. So your first response is, "we're prepared for this." We handled it according to 
our defined protocols. We've had a commitment to food safety for decades. We've elevated 
that to a very strategic level 5 or 10 years ago. As part of our commitment to food safety, we 
said there are three elements to it. The first two are the most important. The first one is 
prevention. The second dimension is preparedness. Because you know in any food business 
that you can work to reduce risk, but you can never eliminate it. That meant an ability to 
swiftly recall.  
We do regular recall simulations  where we involved the CFIA, customers  and so  forth. 
We've done that regularly. What's in consumers' interest is to get it done as fast as possible. 
There are skills associated with that. Ensuring that your paperwork is up to date, that your 
customer contact list is up to date, your tracing capability. So my first reaction was, okay, 
it's  unfortunate, disappointing.  It happens  to  all brands.[…] Environmental tests  always 
show positives … listeria exists in 100 per cent of all plants. Any expert will tell you…. If you 
don't  find  positives,  there's  something wrong  with your  program.” (CBC News, 2008b). 39 
 
Prevenzione e preparazione quindi i concetti chiave, perché se è vero che le crisi sono eventi 
inaspettati ed è impossibile essere pronti a tutto ciò che potrebbe verificarsi, è anche vero che 
la possibilità di gestire in maniera  efficace una crisi dipende in gran parte dal fatto che 
l’azienda sia preparata a farlo, intendendo con il termine preparazione una combinazione di 
attitudine mentale e strumenti che facilitano la prontezza di reazione (Norsa, 2009). 
Il 7 agosto l’impresa viene avvertita del fatto che alcuni sandwich prodotti dallo stabilimento 
97B di Toronto sono risultati positivi per Listeria Monocytogenes. L’azienda si attiva subito 
e ancora prima di essere coinvolta nei fatti decide di contattare la CFIA per offrire il proprio 
aiuto, nonostante questo non sia ancora ritenuto necessario. MLF avvisa i suoi distributori 
della necessità di bloccare le vendite di alcuni prodotti, ancora prima che sia confermato il 
loro  legame  diretto  con  l’epidemia  di  Listeria  (Government  of  Canada,  2009).  Come 
abbiamo  visto  nella  cronologia,  l’azienda  contatta  circa  9.400  clienti:  cosa  unica  e  mai 
successa  prima nella  storia  del Canada per  quanto riguarda i food  recalls  (Bartor Road, 
2009). Non appena le analisi mettono in evidenza quali sono i prodotti contaminati, Maple 
Leaf Foods procede immediatamente al ritiro volontario (quindi iniziando ad agire ancora 
prima che l’ordine di richiamo sia emesso dalla CFIA; Stevenson, 2009), all’eliminazione di 
tali  prodotti  dall’azienda  e  alla  successiva  distruzione,  dandone  comunicazione  sul  sito 
aziendale e tramite i principali media (Government of Canada, 2009). I consumatori, tramite 
internet e i telegiornali,  vengono avvertiti di non consumare determinati  prodotti  perché 
potrebbero  contenere  Listeria  e  vengono  messi  in  guardia  dei  pericoli  a  cui  potrebbero 
andare incontro venendo a contatto con tali alimenti e dei sintomi provocati dal batterio 
(Canada.com,  2008).  Il  rapporto  con  i  consumatori  viene  mantenuto  anche  grazie  alla 
creazione  di  un  blog  in  cui  MLF  comunica  costantemente  ciò  che  sta  succedendo 
(http://blog.mapleleaf.com/, accesso 2013).  
In via del tutto precauzionale tutta la merce ottenuta nell’impianto di Bartor Road da gennaio 
2008 viene tolta dal mercato, per un totale di circa 200 prodotti e un costo di 20 milioni di 
dollari: solo quattro prodotti risultano essere contaminati con certezza (Gandz, 2011; CBC 
News, 2008c) e nessun prodotto, eccetto quelli provenienti dalle linee 8 e 9, presenta Listeria 
(Maple Leaf Foods, 2013t). Le diverse liste degli alimenti ritirati e le notizie sullo sviluppo 
dei fatti saranno sempre messe a disposizione del consumatore sul sito web di MLF (Maple 
Leaf Foods, 2013u).  40 
 
Ricordiamo che anche in Italia e in Europa è previsto il ritiro dei prodotti nel caso in cui 
questi  siano  fonte  di  pericolo  per  il  consumatore,  in  virtù  del  principio  di  precauzione 
(Regolamento CE N.178/2002). 
Il ritiro precauzionale della merce supera di gran lunga quanto richiesto dalla CFIA che 
prevede il ritiro dei prodotti solo quando questi siano positivi ai test (CBC News, 2008b). 
MLF mostra fin da subito un atteggiamento proattivo che, come vedremo, sarà mantenuto 
non  solo  per  quelle  che  sono  le  azioni  obbligatorie  ma  anche  per  quanto  riguarda  la 
comunicazione.  Come  lo  stesso  McCain  afferma,  agire  in  maniera  proattiva:  “That's  a 
feature of our food safety system that doesn't exist normally in the industry. The standard 
industry practice is that you react to the science, which is CFIA's positive finding. They test 
routinely.  We  decided  many  years  ago  …  that  we  would  put  in  an  additional  safety 
mechanism that would facilitate a more rapid recall in the event that we had one. And the 
reason  we  did  that was  that  if  the  CFIA  called  us  and  said  we're  looking  at  a  certain 
product,  we  would  take  the  steps  pro-actively  to  confine  the  inventory  just  in  case.  So 
commonly they call and said we're investigating these products. It's relatively routine. We 
talked that step. We follow that procedure. Again, it's a more conservative approach to allow 
us to execute recalls faster. [...]We weren't required to do that, but we take those early stage, 
precautionary  measures  just  in  case.”(CBC  News,  2008b).  Anche  il  Consumer  Foods 
President di Maple Leaf Foods Rick Young sottolinea l’importanza di essere proattivi:“We 
believe it is important to take these broader preventative actions to respond to this situation 
promptly, comprehensively, and in the best interests of our consumer. We have a strong 
culture  of  food  safety  that  these  incidents  do not  uphold,  and  we  are  taking  every  step 
required  to  maintain  our  very  high  standards”  (http://www.newswire.ca,  2008,  accesso 
2013). E riguardo al ritiro dei prodotti in via del tutto precauzionale McCain aggiunge “The 
only reason we did that was added precaution.[...] You have a bevy of emotions, led by 
remorse and sadness. Equally, we have responsibilities. And the responsibilities were to act. 
To  do,  first,  the  right  thing  for  the  consumers,  and  then  the  right  thing  to  recover  the 
business because there are many people across the country who depend on the health of this 
business for their livelihood.” (CBC News, 2008b). “Our actions are guided by putting 
public health first” (Maple Leaf Foods, 2013t). La stessa strategia di ritiro preventivo dei 
prodotti tuttavia, non è stata messa in atto solo da MLF ma anche da Leclerc che, durante la 
crisi del 2005, secondo il principio di precauzione, decide di ritirare spontaneamente dal 
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ancora sul caso (Poma e Vecchiato, 2012). Anche Johnson&Johnson adotta una strategia del 
tutto  sovrapponibile  a  questa:  pur  non  trattandosi  di  prodotti  alimentari  ma  di  farmaci, 
l’azienda colpita dalla crisi nel 1982, decide di ritirare i propri prodotti dal mercato in via 
precauzionale  contro  il  parere  dell’FDA  che  non  lo  riteneva  necessario 
(http://www.luiginorsa.com, accesso 2013). Per contro dobbiamo dire però, che non tutte le 
aziende che hanno messo in atto questa procedura sono state in grado di gestire bene la crisi: 
è il caso della Coca Cola e in particolare della sua filiale in Belgio, colpita dallo scandalo 
diossina nel 1999. Anche in questo caso l’azienda decide di ritirare i prodotti ma, prima di 
tutto lo fa quando ormai è troppo tardi, non agendo tempestivamente; in secondo luogo, 
decide di ritirare i prodotti senza che ci siano certezze sull’efficacia di tale azione.  
In conclusione bisogna dire che, se da una parte il ritiro precauzionale dei prodotti riduce o 
elimina il rischio di diffusione del patogeno o della sostanza nociva aiutando l’azienda nella 
risoluzione della crisi, dall’altra questo provvedimento deve essere adottato solo quando si 
ha la convinzione che l’azione possa eliminare il problema che ha generato l’emergenza, così 
da evitare che la cosa ci si ritorca contro alimentando il dibattito e l’interesse dei giornalisti 
(Poma e Vecchiato, 2012). 
L’impianto di Bartor Road viene chiuso per procedere con il processo di sanificazione, in 
stretta collaborazione con la CFIA, e non sarà riaperto fintanto che non sarà dimostrato il 
buon  funzionamento  delle  misure  di  sicurezza  (Maple  Leaf  Foods,  2013l);  inoltre  viene 
bloccata la vendita di tutti i prodotti provenienti dallo stabilimento (Government of Canada, 
2009). Anche questa azione sembra essere non del tutto necessaria ma presa solo per motivi 
precauzionali: “Obviously, there's enormous financial implications to recalling all of the 
product versus the five or six that were tested positive. There's no technical requirement to 
shut down the plant. Plants get positives all the time, they continue to operate.”(CBC News, 
2008b). L’impianto subisce sei intense sanitizzazioni e vengono svolti numerosi test (più di 
1.200) per dimostrare la completa efficacia del processo sotto il controllo di microbiologi ed 
esperti nei processi di sanificazione. Anche le affettatrici delle linee 8 e 9 vengono smontate 
e sanitizzate, vengono poi condotti dei test per assicurare che ogni tipo di contaminazione sia 
stata eliminata. Maple Leaf Foods intensifica ed aumenta la frequenza dei già rigorosi test e 
processi di sanificazione in tutti i suoi impianti: le affettatrici vengono smontate e ripulite 
ogni giorno, cosa che eccede le istruzioni date dal produttore (CityNews, 2008; Maple Leaf 
Foods, 2013v). Una volta che l’impianto viene riaperto, tutti i prodotti, prima di essere messi 
in vendita, subiscono rigorosi test per verificare la mancata presenza di Listeria (CBC News, 42 
 
2008c): “Listeriosis is an exceptionally rare illness, but we are taking every precaution 
possible” così commenta McCain la scelta di condurre questi numerosi test (Maple Leaf 
Foods,  2013z).  Ispezioni  giornaliere  da  parte  della  CFIA  vengono  fatte  per  assicurare 
l’efficienza dei protocolli di sicurezza alimentare (Bartor Road, 2008). 
Altra azione praticata dall’impresa è la creazione di una hotline, ossia una linea telefonica 
per  permettere  ai  consumatori  di  contattare  MLF  al  fine  di  porre  domande  su  qualsiasi 
dubbio  o  preoccupazione  riguardo  l’epidemia  (Greenberg  e  Elliott,  2009).  “From  our 
standpoint this is the right thing to do. If there is any question in the consumers' mind about 
any product from that plant, then the onus is on us, and the CFIA, to act decisively and 
swiftly to restore consumer confidence.” (Maple Leaf Foods, 2013t). 
Informazioni sulla Listeria, sul rischio e sulle persone maggiormente vulnerabili iniziano ad 
essere diffuse insieme ai prodotti destinati alle case di cura (CBC News, 2008b). 
Per quanto riguarda le  azioni nel lungo periodo, sono introdotti dei nuovi protocolli più 
restrittivi per la sicurezza alimentare e viene lanciato un programma per assicurare una serie 
di miglioramenti nell’azienda oltre che numerose misure con lo scopo di prevenire epidemie 
simili in futuro, come la formazione di un consiglio formato da microbiologi e specialisti in 
salute pubblica e sicurezza alimentare o una miglior educazione alla sicurezza alimentare per 
i  dipendenti,  in  particolare  per  quanto  concerne  il  batterio  Listeria.  Si  decide  inoltre  di 
nominare  un  dirigente  a  capo  della  food  safety  dell’impresa:  Randall  Huffman.  “We 
experienced a very deep tragedy in what occurred a few months ago and took responsibility 
for that outcome. Part of that responsibility is [to] develop an action plan looking forward” 
queste le parole di McCain qualche tempo dopo la crisi (CBC News, 2008d; CBC News, 
2008e). 
MLF, oltre a mettere in atto tutte queste azioni obbligatorie, mette sempre al corrente il 
pubblico di ciò che sta facendo grazie alle news pubblicate giorno per giorno nel suo sito 
internet e nel sito creato appositamente durante la crisi “www.mapleleafaction.com”, dove 
viene spiegato che cosa l’azienda sta facendo per risolvere il problema ma vengono anche 
dati consigli ai consumatori su come prevenire e contrastare la presenza di Listeria negli 
alimenti (Maple Leaf Foods, 2013l). L’azienda organizza periodicamente degli incontri con i 
media per diffondere informazioni su quanto sta succedendo, ed è possibile conoscere le date 
di  tali  incontri  sempre  grazie  alle  news  riportate  sul  sito  dal  titolo  “Maple  Leaf  Foods 
address Media” (http://crisiscommunication.it, 2009, accesso 2013). La compagnia infatti 43 
 
non si è mai negata ai media, e questa trasparenza oltre che l’alta visibilità è uno dei punti di 
forza della strategia di MLF. 
Ogni giorno l’impresa tiene un incontro con la CFIA e Health Canada per discutere dello 
sviluppo degli avvenimenti (CBC News, 2008b). 
Il Ministero fa inoltre partire un’inchiesta sul caso con lo scopo di esaminare gli eventi e 
cercare di capire che cosa ha scatenato l’epidemia ma anche come prevenire in futuro una 
simile crisi (Munroe, 2008). MLF parteciperà attivamente all’inchiesta cooperando con il 
Ministero sempre con il fine di identificare delle azioni che possano essere prese dal governo 
e  dall’industria  per  migliorare  e  rendere  più  forte  il  sistema  canadese  per  la  sicurezza 
alimentare  (Maple  Leaf  Foods,  2013a1).  "We  are  confident  that  the  joint  efforts  by 
government  and  industry,  and  the  consistent  application  of  high  standards,  will  further 
enhance the Canadian food safety system and the integrity of our food.", il commento di 
McCain (Maple Leaf Foods, 2013b1), che continua dicendo “We deeply regret this incident 
and the impact it has had on people's lives. We have the highest food safety standards and 
we have worked around the clock and left no stone unturned to identify the root cause and 
eliminate the source of this contamination. Throughout this crisis we have done whatever it 
takes to place our consumers' interests and public health first. It's now up to us to earn back 
your  confidence.  We  are  fully  co-operating  with  the  CFIA  as  they  continue  their 
investigation and conduct due diligence and verification.” (Maple Leaf Foods, 2013l). 
La messa in atto di tutte queste azioni viene così commentata dal CEO di MLF: “It was 
simply doing what was right; and doing what was right came directly from the company's 
ingrained values. This is not about some contrived strategy. It's just about a tragic situation 
and an organization's desire to make it right. The core principle here was to first do what's 
in  the  interest  of  public  health,  and  second  to  be  open  and  transparent  in  taking 
accountability. For the team, this was almost not a decision--it was obvious. It's just what we 
are.” (Gandz, 2011). 
 
5.2 LA POLITICA DELLE SCUSE E L’USO SAPIENTE DEI MEDIA 
Messe in atto le azioni obbligatorie, bisogna dire che MLF si trova a dover affrontare una 
forte crisi anche dal punto di vista emotivo: da un parte ci sono delle persone, i consumatori, 
che  spesso  hanno  scarse  conoscenze  nell’ambito  della  sicurezza  alimentare  e  si  sentono 
sopraffatti dagli eventi, spaventati e in cerca di risposte; ci sono dei morti, numerosi malati e 
ci sono i loro famigliari frustrati e arrabbiati. Dall’altra parte abbiamo l’azienda, anche qui 44 
 
con delle persone che alla notizia dell’epidemia “si sentono devastate, quasi tutti sono in 
lacrime” come scrive Nelson nel suo blog (Nelson, 2009a). 
Che cosa deve fare quindi l’azienda sapendo che delle morti sono state causate direttamente 
dai dei prodotti ottenuti nella loro impresa? Bisogna negare tutto e lasciare agli avvocati il 
compito  di  combattere  di  fronte  alla  corte?  Bisogna  biasimare  le  vittime  e  i  medici 
assicurando che il proprio prodotto è sicuro? (Wilson, 2011). 
McCain si trova a dover gestire questi eventi in pieno agosto quando il suo PR team è fuori 
città e non disponibile per affrontare una crisi. La strada presa dal CEO di MLF, quindi, è 
quella  di  diffondere,  su  consiglio  dell’esperto  in  crisis  management  indicato  in  diversi 
documenti con lo pseudonimo Percival, il 23 agosto 2008, un video-messaggio tramite i 
principali media canadesi, YouTube e sul sito aziendale con queste parole:  
 
 
Figura 4. Il video-messaggio di scuse di Michael H. McCain 
(https://www.youtube.com/watch?v=zIsN5AkJ1AI, accesso 2013). 
 
“My  name  is  Michael  McCain.  As  you  may  know  Listeria  was  found  in  some  of  our 
products. Even though  Listeria is a bacteria commonly found in many foods and in the 
environment we work diligently to eliminate it. When Listeria was discovered in the product 
we launched immediate recalls to get it off the shelf. Then we shut the plant down. Tragically 
our products have been linked to illnesses and loss of life. To Canadians who are ill and to 
the families who have lost loved ones I offer my deepest sympathies. Words cannot begin to 
express our sadness for your pain. Maple Leaf Foods is 23,000 people who live in a culture 
of food safety. We have an unwavering commitment to keeping your food safe with standards 45 
 
well beyond regulatory requirements. But this week our best efforts failed and we are deeply 
sorry. This is the toughest situation we’ve faced in 100 years as a company. We know this 
has shaken our confidence in us. I commit to you that our actions are guided by putting your 
interest first.” (Stevenson, 2009). 
La decisione di mettere il video anche su YouTube viene presa per poter raggiungere nella 
maniera  più  diretta  e  veloce  possibile  gli  stakeholders  dell’azienda  (Nelson,  2009a). 
Andando ad analizzare il discorso di scuse di McCain notiamo come prima cosa che egli 
ammette che la colpa ￨ dell’azienda. Ammette la propria responsabilità, in sostanza dice “￨ 
colpa nostra e risolveremo il problema”. In secondo luogo MLF si scusa: la compagnia non 
cerca di scansare il problema, si scusa in ogni modo possibile trasmettendo il messaggio 
grazie a tutti i media. L’azienda agisce in maniera decisiva e trasparente (Wilson, 2011). Il 
CEO spiega  chiaramente che cosa sta succedendo e  che  cosa intende fare l’azienda per 
risolvere la situazione (Gandz, 2011). McCain mostra una forte leadership e usa in maniera 
brillante  i  social  media  per  comunicare  il  proprio  messaggio:  la  sua  bravura  sta  nel 
comunicare in maniera rapida e diretta con le famiglie, i media e il pubblico. McCain, invece 
di usare i media tradizionali, decide di postare un video su YouTube e pubblicare i propri 
pensieri  e  le  notizie  sul  caso  nel  blog  dell’azienda  (Nelson,  2009a; 
http://blog.mapleleaf.com/,  accesso  2013).  Come  scritto  in  una  lettera  da  parte  di  un 
consumatore  indirizzata  a  MLF,  una  scelta  che  fa  pensare  è  quella  di  lasciare  aperti  i 
commenti sotto al video di scuse postato su YouTube. Molti ne approfittano per puntare il 
dito contro MLF con parole spesso pesanti. Questa scelta però, sembra essere la cosa giusta 
da compiere: il minimo che l’azienda possa fare ￨ lasciare ai consumatori la possibilità di 
sfogarsi contro di essa ed esprimere liberamente e giustamente la propria opinione, e usare 
questi commenti per calibrare le risposte che vengono date (http://kempton.wordpress.com, 
accesso 2013). Uno dei punti forti della strategia di McCain è proprio quella di ascoltare i 
consumatori, condividere le loro paure e preoccupazioni (Beauchamp e Littlefield, 2012).  
Le imprese alimentari che subiscono una crisi si trovano in genere di fronte a due possibilità: 
finire con il dividersi in più gruppi o andare incontro al fallimento totale, oppure accettare le 
proprie  responsabilità  e  chiedere  una  seconda  possibilità  al  pubblico  (Flynn,  2009b).  Al 
contrario di molte aziende che in tali situazioni decidono di nascondersi ed eventualmente 
dare le colpe ad altri, MLF opta per una strategia di alta visibilità: McCain viene presentato 
dai varia media canadesi come “honourable” e “gutsy”. Comunicare in tempi di crisi è utile 
non  solo  per  evitare  reazioni  negative  e  ostili  da  parte  dei  consumatori,  ma  anche  per 46 
 
ottenere  una  miglior  reazione  da  parte  del  governo  e  altri  enti  di  controllo:  la  cosa  più 
importante  da  fare  in  questi  momenti  è  mettere  in  atto  azioni  al  fine  di  ristabilire  la 
credibilità verso l’azienda. Giddens descrive le crisi come degli “access point”, ossia dei 
momenti nei quali la fiducia verso il sistema può essere resa vulnerabile o erosa del tutto. 
L’epidemia di listeriosi rappresenta un buon esempio di “access point”, causato dal forte 
scetticismo da parte dei consumatori nei confronti dell’azienda (Greenberg e Elliott, 2009).  
 
Al messaggio di scuse del 23 agosto, seguiranno altri numerosi messaggi da parte di McCain 
tra cui uno diffuso sia in TV che su YouTube con queste parole: “Going through the crisis 
there are two advisers I’ve paid no attention to. The first are the lawyers, and the second are 
the accountants. It’s not about money or legal liability; this is about our being accountable 
for providing consumers with safe food. This is a terrible tragedy. To those people who have 
become ill, and to the families who have lost loved ones, I want to express my deepest and 
most  sincere  sympathies.  Words  cannot  begin  to  express  our  sadness  for  your  pain.” 
(Wilson, 2011). Con questo messaggio McCain spiega la sua decisione di non seguire i 
consigli dei legali di MLF: quando il CEO decide di rendere pubblico il messaggio di scuse 
visto sopra, si scatena una reazione di protesta da parte dei legali. Secondo quest’ultimi 
infatti non è ragionevole ammettere la propria colpa di fronte ai cittadini canadesi, il risultato 
sarebbe disastroso. Dire “I’m sorry” “Mi dispiace”, significherebbe ammettere apertamente 
la propria colpa e andare inevitabilmente incontro ad una costosissima class action. Come 
spiega l’esperto in gestione delle crisi contattato da McCain ad agosto quando il suo PR team 
è  assente,  indicato  in  alcuni  articoli  con  il  nome  di  fantasia  Percival,  l’azienda  andrà 
comunque incontro ad una class action indipendentemente dall’approccio preso: il problema 
su cui concentrarsi è come gestire la crisi per garantire il minor danno alle famiglie, ai 
dipendenti di MLF e agli azionisti. C’￨ la necessità di diffondere velocemente informazioni 
oneste, sincere e dirette e la decisione di divulgare un video di scuse si rivelerà la miglior 
scelta (Nelson, 2009a). Le scuse quindi, da un lato vengono usate per esprimere il proprio 
interesse,  preoccupazione  e  dispiacere  sulla  vicenda,  ma  dall’altro  rappresentano  una 
strategia che permette all’azienda di anticipare i problemi che dovrà comunque affrontare più 
avanti  (Greenberg  e  Elliott,  2009).  McCain  commenta  la  sua  scelta  di  andare  contro 
l’opinione dei legali dell’azienda con queste parole “Accountability is accountability. We 
took accountability for the actions without any legal or technical contest, which would be 
totally inappropriate. The public expects us to accept that accountability. It's very easy to 47 
 
see an army of lawyers and an army of accountants, counselling, which they did, trust me, 
saying, "You can't do that." Advising don't take accountability, blame somebody else.” (CBC 
News, 2008b). 
Come sostiene Terry Flynn, professore della McMaster University di Hamilton “I would 
always say to lawyers … 'There are two courts that an organization operates within. One is 
the court of law and the other one is the court of public opinion and sometimes you might 
win it in the court of law, but lose it in the court of public opinion and therefore not have any 
customers at the end of the day to sell your products to.” (Davison, 2012). Flynn continua 
affermando che la gestione della crisi da parte di MLF dimostra che l’onestà ￨ realmente la 
miglior politica. “This is a great example of reputational management, financial/customer 
management and communications management. It’s amazing for them to say, ‘We know 
we’ll have legal issues and financial issues, but this is about doing the right thing for the 
customers.’” E conclude dicendo “This is a game changer. We’ve been able to isolate the 
return on investment. Maple Leaf has become the gold standard of how to respond to a 
crisis.” (Tattrie, 2009). 
 
Come abbiamo già detto, il caso MLF è stata fonte di studio per diversi esperti del settore, 
tra  cui  Howell  e  Miller,  che  sottolineano  l’importanza  di  una  strategia  di  crisis 
communication in caso di crisi. Il pubblico cerca una fonte di informazioni che sia credibile e 
coerente, ed è quindi di fondamentale importanza il rapporto tra media e azienda al fine di 
diffondere messaggi favorevoli per l’impresa e che permettano di ridurre al minimo i danni 
alla reputazione della stessa. Le organizzazioni con un buon piano di crisis comunication 
sono più preparate a gestire gli eventi negativi e subiscono meno danni.  
Dalle comunicazioni da parte di Maple Leaf Foods possiamo veder emergere quattro temi 
principali:  la  sicurezza  dei  prodotti,  l’inchiesta  da  parte  del  governo,  la  reputazione 
dell’azienda e del proprio marchio.  
Il messaggio diffuso da McCain è ancora una volta un esempio di risposta proattiva alla crisi, 
e suggerisce l’importanza che MLF dà ai propri consumatori e alla sicurezza più che ai costi 
della crisi stessa. Per analizzare la strategia comunicativa di Maple Leaf, Howell e Miller si 
basano sulle 5C di Seymour e Moore: 
1)  Care:  la  comunicazione  dovrebbe  indicare  che  la  compagnia  si  preoccupa  dei 
problemi, capisce le persone e si identifica con coloro che sono stati colpiti. 48 
 
McCain commenta la tragedia che ha colpito l’azienda dicendo “this was by far the 
most awful event in the one hundred year history of our company”. Durante la crisi, 
le vendite dell’azienda scendono più del 30%, ma già a gennaio 2009 il 75% di quelle 
vendite  viene  recuperato.  MLF  gestisce  la  situazione  e  dimostra  di  preoccuparsi 
rendendosi visibile e disponibile a comunicare con i media e il pubblico per tutta la 
durata  degli  eventi  (Howell  e  Miller,  2010).  Vengono  organizzate  conferenze, 
rilasciate interviste, vengono postate notizie e  video su  YouTube,  Facebook (alla 
pagina di Maple Leaf Foods) e sul blog (Gandz, 2011). La cosa che colpisce sono le 
scuse totalmente incondizionate che McCain porge e la responsabilità che MLF si 
prende per quanto successo. La trasparenza dell’azienda e il concentrarsi sulla salute 
dei consumatori è oggi considerata la miglior pratica per tutte le imprese. Durante la 
crisi McCain tiene molti incontri con i media e diventa il volto di MLF. Il messaggio 
di scuse ￨ visibile sul sito dell’azienda e tramite i media.  MLF rilascia numerosi 
documenti per informare il pubblico, dimostrando interesse verso i consumatori.“I 
think for the chief executive to be on camera about it is the most effective way, and 
probably the only thing that should be done in a situation like this” commenta Watt 
su CBC News (2008f); 
2)  Commitment: la compagnia deve agire dimostrando di voler risolvere il problema, 
trovarne le cause e fare prevenzione al fine di non farlo accadere nuovamente in 
futuro.  
MLF  si  presenta  al  pubblico  come  l’azienda  che  vuole  fare  ciò  che  ￨  giusto, 
indipendentemente dai costi. Grazie a ciò, riesce a riguadagnare il suo stato di leader 
nel settore alimentare nel giro di un anno. Come abbiamo già visto, la compagnia 
mette in atto tutta una serie di azioni obbligatorie che le permettono di riconquistare 
la  fiducia  dei  consumatori  già  alla  fine  del  2008.  Vengono  fatti  numerosi 
miglioramenti all’interno dello stabilimento con l’aiuto della CFIA e della PHAC. 
Dopo la riapertura di Bartor Road, McCain organizza dei tour all’interno della ditta 
per i reporter con lo scopo di mostrare come l’azienda sia cambiata in meglio; 
3)  Consistency and Coherence: tutte le comunicazioni e tutte le persone che parlano ai 
media dovrebbero dare lo stesso messaggio. 
La  risposta  di  MLF  alla  crisi  è  immediata  e  i  messaggi  diffusi  sempre  coerenti, 
assicurando la sicurezza alimentare e il benessere del consumatore. McCain si prende 
la responsabilità di quanto successo, si scusa più volte ed esprime compassione verso 49 
 
le  persone  colpite,  dimostrando  di  essere  la  spokeperson  ideale  che  spiega 
chiaramente  la  posizione  dell’impresa  e  le  azioni  intraprese  per  risolvere  la 
situazione. La compagnia esprime pieno interesse verso il problema e si immedesima 
nei problemi del pubblico. Mostrano impegno agendo immediatamente e lavorando 
per scoprire le cause della crisi, ma soprattutto per trovare una soluzione (Howell e 
Miller, 2010).  L’importanza di  essere coerenti  viene dimostrata anche  da un'altra 
crisi: ￨ il caso dell’azienda Perrier che nel 1990 deve affrontare una contaminazione 
dell’acqua prodotta nei suoi stabilimenti con del benzene. Perrier North America, 
Perrier  France  e  Perrier  UK  agiscono  come  tre  entità  totalmente  separate  nel 
comunicare durante gli eventi e usano strategie differenti. Il risultato è che ognuna 
delle  tre  aziende  trasmette  messaggi  totalmente  diversi  dall’altra,  causando 
incomprensioni e dubbi tra i consumatori (Kurzbard e Siomkos, 1992). 
Parlando dell’uso dei nuovi media, McCain decide di lanciare un blog per mantenere 
un contatto diretto con i consumatori canadesi commentando la sua scelta con queste 
parole:  “We  believe  it  is  our  responsibility  to  maintain  honest  and  open 
communications on a subject that is of high interest and importance to everyone. 
This blog will engage leaders from Maple Leaf Foods including myself and Chief 
Food Safety Officer, Dr. Randall Huffman in a dialogue with citizens, consumers and 
others as we continue on our journey to food safety leadership”. Con il blog vengono 
anche dati aggiornamenti sui progressi fatti dall’azienda e informazioni su Listeria; 
4)  Clarity:  i  problemi  che  si  hanno  durante  la  crisi  dovrebbero  essere  spiegati 
chiaramente e bisognerebbe chiarire la posizione della compagnia e le azioni che si 
intende intraprendere.  
McCain  spiega  chiaramente  quello  che  sta  succedendo  e  che  cosa  intende  fare 
l’azienda per risolverlo. MLF in seguito alla class action, provvede a ricompensare 
tutte le vittime dell’epidemia di listeriosi per un totale di 27 milioni di dollari. Ciò 
aiuta l’impresa a riconquistare la propria reputazione. Viene lanciata la campagna 
“Passionate people, Passionate about food” e il sito “www.mapleleafaction.com” 
per informare il pubblico dei miglioramenti fatti dall’azienda dal punto di vista della 
sicurezza alimentare. La compagnia lancia inoltre una campagna di educazione sulla 
Listeria e viene mantenuto il blog usato durante la crisi per mantenere il dialogo con i 
consumatori.  50 
 
Come sostenuto dallo stesso McCain, l’azienda non era totalmente preparata ad affrontare 
una crisi. Tuttavia le azioni intraprese dallo stesso CEO e dal suo team furono efficaci grazie 
all’etica dell’organizzazione e alla sua responsabilità. McCain rifiuta di prendere posizione 
nel dire se la gestione di quanto avvenuto sia stata un successo o un fallimento: “We would 
be thankful if we can fully recover our business and we’re optimistic we can earn that trust 
back  from  consumers,  but  these  types  of  things  rarely  should  be  described  in  terms  of 
success or similar adjectives, because this is just an outright tragedy”. La gestione della 
crisi da parte di MLF è riconosciuta come il gold standard nel campo del crisis management: 
la leadership di McCain, il suo approccio aperto e onesto, l’importanza data alla sicurezza 
del consumatore, sono state le chiavi del successo di Maple Leaf. La risposta all’epidemia di 
listeriosi  è  un  buon  esempio  di  crisis  communication  e  rappresenta  ciò  che  un’azienda 
dovrebbe fare in questo tipo di situazioni (Howell e Miller, 2010). 
 
Il  27  agosto  McCain  lancia  un  altro  messaggio  indirizzato  a  tutti  colori  che  cercano  di 
assegnare colpe agli organi di sicurezza canadesi tra cui la CFIA: “While this is the most 
unfortunate  of  events  possible,  I  absolutely  do  not  believe  that  this  is  a  failure  of  the 
Canadian food safety system or the regulators. Certainly, knowing there is a desire to assign 
blame, I want to reiterate that the buck stops right here.” (MacKenzie, 2008). C’￨ infatti una 
tendenza  generale  ad  attribuire  le  colpe  degli  eventi,  accentuata  dal  fatto  che  la  crisi  si 
presenta nel bel mezzo delle elezioni federali del 2008: alcuni ispettori accusano il governo 
per l’epidemia a causa dei tagli al servizio di ispezione; i politici dell’opposizione biasimano 
il governo per non aver agito bene a causa della pressione da parte dell’industria; l’industria 
si chiede se i processi di produzione degli alimenti, oggi, siano più o meno sicuri che in 
passato. Trovandoci in periodo di elezioni l’opposizione cerca di usare la crisi come capro 
espiatorio  per  puntare  il  dito  contro  il  governo  e  il  suo  fallimento  in  questa  situazione 
(Greenberg e Elliott, 2009). I candidati usano il tema della food safety per ottenere consensi 
e voti da parte degli elettori: i canadesi sono spinti a votare per il candidato che promette di 
migliorare il campo della sicurezza alimentare (CBC News, 2008g). Al contrario McCain 
non vuole assegnare colpe a nessuno: gli sforzi della compagnia hanno fallito, non il sistema 
canadese di sicurezza alimentare o gli enti regolatori. La frase “the buck stops here” non è 
solamente una frase di rimorso o pentimento detta per il beneficio dei consumatori, ma anche 
un  riferimento  al  governo,  le  cui  azioni  vengono  fortemente  criticate,  e  ai  principali 
stakeholders  dell’azienda  (tra  cui  McDonald’s,  Costco  e  Loblaws),  la  cui  identità  e 51 
 
reputazione è messa a rischio dai fatti accaduti. Invece di puntare il dito contro gli altri 
evidenziando che il problema potrebbe riguardare non solo l’azienda ma l’intero sistema, 
MLF decide di puntare il dito contro se stessa e invita anche la critica a fare lo stesso. Maple 
Leaf sceglie di risolvere il problema da una prospettiva interna all’organizzazione invece che 
usare  dei  processi  che  sarebbero  stati  assoggettati  alle  dinamiche  delle  organizzazioni 
politiche. Le azioni messe in atto da MLF, la decisione di accettare pienamente la propria 
responsabilità e assolvere chiunque altro dalla colpa di quanto successo, rappresenta non 
solo il desiderio di “fare la cosa giusta” ma anche, di preservare la propria autonomia nel 
mercato (Greenberg e Elliott, 2009). 
 
Hearit, nel suo studio sulle scuse, sostiene che uno dei più antichi bisogni della condizione 
umana sia la necessità di districarsi dalle circostanze sfavorevoli. Comunemente oggi, il 
termine  “apology”  si  riferisce  ad  una  supplica  per  essere  perdonati  che  coinvolge  sia 
discorsi  in  propria  difesa,  ma  anche  ammissioni  di  colpa  con  lo  scopo  di  ottenere 
l’assoluzione  e  giustificare  quanto  successo.  L’atteggiamento  di  McCain  è  di  auto-
mortificazione: invece di negare le proprie colpe o attribuirle ad altri, MLF accetta i propri 
errori, la propria responsabilità e cerca il perdono sostenendo che, anche se i suoi standard 
sono stati violati, questo non ￨ rappresentativo di quella che ￨ l’identità della compagnia e 
dei suoi alti livelli lavorativi. La conspicuos apologetics di McCain diventa il mezzo per 
colmare il gap di legittimazione sviluppatosi come conseguenza dell’epidemia di Listeria. 
McCain  dimostra  che  la  responsabilità  morale  noncurante  dei  costi,  è  il  solo  modo  per 
riconquistare la fiducia dei consumatori che, vedendo l’azienda accettare le proprie colpe e 
scusarsi, diventano più pazienti nei confronti dell’impresa e le offrono il proprio supporto. 
Le scuse del CEO non sono percepite come una pura strategia aziendale, non sono costruite a 
tavolino ma anzi, vengono viste come un insieme di compassione, dispiacere e una promessa 
di  migliorarsi.  Non  si  cercano  giustificazioni  e  scusanti,  non  si  rifiuta  la  propria 
responsabilità.  Gran  parte  delle  scuse  infatti,  riguarda  strettamente  la  responsabilità. 
“Collectively, we just tried to figure out what was the ‘right thing to do’ in the middle of this 
terrible situation. It really isn’t about a complicated strategy. We have a highly principled 
set of values in our company, and they guided us throughout, including putting consumers 
first and being clear and accepting responsibility” spiega McCain al Globe and Mail. Il 
comportamento  di  McCain  viene  fortemente  approvato  dai  media,  dai  PR  delle  varie 
industrie e anche dalla blogosfera. Molti sono i commenti positivi e la strategia del CEO 52 
 
diventa un esempio di crisis management e di leadership (Greenberg e Elliott, 2009). Marvin 
Ryder dell’Università di McMaster, sostiene che gli interventi di McCain siano eccellenti, “I 
think Maple Leaf performed exactly according to the playbook – in other words, we couldn’t 
have asked them to do more than they did. The ad wasn’t glitzy or glossy; it wasn’t pre-
packaged with a jingle – it was sincere and heartfelt” (MacKenzie, 2008). CBC News posta 
un articolo online complimentandosi con MLF per la risposta alla crisi e la pone in contrasto 
con  il  caso  dell’esplosione  dell’impianto  della  Sunrise  Propane  a  North  York  che  al 
contrario, cerca di ridurre al minimo la propria visibilità con lo scopo di evitare la creazione 
di problemi per l’azienda nel caso ci fossero state procedure legali. Maple Leaf può aver 
fallito, ma la sua reputazione è relativamente al sicuro. Heather Forbes, che si occupa di 
comunicazione  con  i  consumatori  alla  MLF  spiega  che  la  hotline  creata  dall’azienda 
“received  more  than  47,000  calls  within  the  two-week  span,  including  many  calls  of 
support”. Molti sono anche i commenti positivi da parte dei consumatori, Catherine F. scrive 
“Don’t you just love those who love to hate corporations, no matter how good a corporate 
citizen they have been . . . Maple leaf [sic] is a strong well run company, this is the first time 
they have had a problem in 100 years. Get off your high horses, for god sakes . . . this could 
happen anywhere.”, seguita da Allan Yeates “To all the posters who (as usual) are over-
reacting  calm  down!  .  .  .  Accidents,  mishaps  and  the  like  happen  in  EVERY  human 
enterprise!!! Mr. McCain has done the right thing accepting responsibility for what has 
occurred and has taken the necessary steps to remedy the problems at the facility . . . I have 
no problem eating Maple Leaf products . . .”. Certamente non tutti i commenti sono stati 
positivi o di supporto.  
Bisogna però dire una cosa: l’alta visibilità, prendersi le proprie responsabilità e dispiacersi, 
non è una strategia comunicativa totalmente nuova in caso di crisi. Ciò che rende quindi 
diversa  e  inedita  la  conspicuos  apologetics  di  McCain  è  la  velocità,  il  prendersi  le 
responsabilità  in  assenza  di  comportamenti  ambigui,  la  trasparenza,  l’adesione  ad  alti 
principi morali al di là dei soldi e la completa negazione di relazioni basate sul potere.  
Fattore  molto  importante  è  la  visibilità:  non  ci  si  può  accontentare  di  trasmettere  il 
messaggio una sola volta, bisogna diffonderlo sul maggior numero di piattaforme possibile 
prolungandone  l’accessibilità  nel  tempo  e  soprattutto  aggiornarlo  frequentemente  e 
regolarmente.  Ted  Matthews,  esperto  di  marketing,  si  definisce  “impressed  with  the 
company’s newspaper-to-YouTube-to-TV approach. I’m not sure I remember someone doing 
television commercials and [responding] as quickly as they have . . .”. 53 
 
In definitiva possiamo dire che elementi come la velocità, la responsabilità, la trasparenza, i 
forti principi uniti all’alta visibilità nel tempo e sui diversi media hanno permesso il successo 
della conspicuos apologetics (Greenberg e Elliott, 2009). 
MLF accetta il suo ruolo e cerca di essere perdonata, ma nella storia sono presenti molti casi 
di aziende che hanno deciso di nascondersi, di negare le proprie colpe e darle invece ad altri. 
Riportiamo nuovamente il caso dell’azienda Coca Cola colpita dallo scandalo diossina nel 
1999.  Possiamo  contrapporre  questo  caso  a  quello  di  MLF  come  esempio  di  un  errata 
gestione della crisi. Dobbiamo innanzitutto dire che lo stabilimento colpito dalla crisi è la 
sede  della  Coca  Cola  situata  in  Belgio.  Ciò  è  importante  perché  la  diossina  non  era  il 
problema dell’azienda Coca Cola in sé, ma lo era invece per il Belgio: non riguarda quindi 
solamente la compagnia ma interessa innanzitutto il Paese in cui è situata e ciò dimostra 
l’importanza del quadro storico in cui i fatti avvengono. Coca cola è coinvolta nei fatti quasi 
accidentalmente.  L’azienda  inizialmente  perde  tempo  sperando  che  la  vicenda  si  risolva 
senza un suo coinvolgimento diretto, decide poi di agire quando ormai la notizia è su tutti i 
giornali. Coca cola non riesce a definire quale sia il problema reale causa della crisi, non 
riesce  a  spiegarne  le  cause  aumentando  il  nervosismo  dei  consumatori.  Le  risposte 
dell’azienda sono evasive e vaghe, intervallate da periodi di silenzio sempre più lunghi. La 
mancanza di comunicazione rende il pubblico ancor più sospettoso. Ciò di cui l’impresa non 
si rendo conto è che sarebbe bastato mostrare reale interesse alla soluzione del caso e alla 
salvaguardia della salute pubblica per evitare di rovinare la propria reputazione.  
Altri esempi più generali di errata gestione della crisi sono quelli posti, in primis proprio dal 
governo Belga nella gestione dello scandalo diossina e in secondo luogo la gestione del caso 
mucca pazza che ha coinvolto gran parte dei paesi europei. Nel primo caso il governo viene 
ritenuto colpevole della crisi per aver a lungo taciuto le notizie ed essersi nascosto, e proprio 
questa  cattiva  gestione  degli  eventi  porterà  alla  caduta  del  governo  stesso.  Anche  nel 
secondo caso viene data la colpa ai governi per l’errata gestione della tragedia, in particolare 
essi sono incolpati di aver diffuso informazioni ridimensionate rispetto al reale rischio di 
malattia  per  l’uomo.  C’￨  una  totale  mancanza  di  comunicazione  tra  i  diversi  settori  del 
governo e questa combinazione di negligenze e omissioni suscita nei cittadini un senso di 
sfiducia verso le istituzioni (Poma e Vecchiato, 2012; http://www.lapelle.it, accesso 2013).  
 
L’esperto in comunicazione Dave Fleet definisce avvincente la risposta alla crisi da parte di 
MLF. Sette sono le lezioni che possiamo imparare dalla strategia comunicativa dell’azienda: 54 
 
1)  usare  una  spokeperson  di  spicco:  una  volta  che  diventa  chiaro  per  MLF  il 
collegamento con l’epidemia, il CEO Michal McCain non perde tempo a presentarsi 
di  fronte  ai  media  e  raccontare  la  versione  dei  fatti  dal  punto  di  vista  della 
compagnia; 
2)  scusarsi pubblicamente: McCain si scusa personalmente per gli eventi in un video 
diffuso grazie ai principali media e su YouTube; 
3)  essere proattivi: una volta che viene trovato il collegamento tra l’epidemia e MLF, 
l’impresa  procede  immediatamente  al  richiamo  di  oltre  200  prodotti  provenienti 
dall’impianto di Bartor Road; 
4)  risolvere il problema: in una news release, la compagnia afferma "…continues to 
actively meet with the Canadian Food Inspection Agency (CFIA) and Public Health 
Agency of Canada (PHAC), in addition to external industry experts, to determine the 
details of the food safety protocols under which the facility will be reopened.” E 
aggiunge di aver “...assembled industry leading experts to consult and advise us on 
several physical and operational enhancements being considered."; 
5)  usare messaggi appropriati: i messaggi diffusi dall’azienda sono sempre ben meditati 
e ponderati; 
6)  essere coerenti: la compagnia è sempre coerente nei messaggi che trasmette; 
7)  essere aperti: MLF riconosce la serietà degli eventi. L’homepage del sito di Maple 
Leaf Foods mostra, durante tutto il periodo della crisi, una notizia a piena pagina con 
informazioni sugli eventi e sulla compagnia e contiene dei link con informazioni sul 
richiamo dei prodotti. 
Fleet  commenta  il  comportamento  di  McCain  dicendo:  “From  a  crisis  communications 
perspective, though, it’s difficult to see where Maple Leaf Foods has put a foot wrong. It 
looks like the company had a plan for a scenario like this and, now that the worst has 




Figura 5. La notizia presente nell’homepage del sito di Maple Leaf Foods durante la crisi 
(Fleet, 2008). 
 
Affrontare  una  crisi  prendendosi  totalmente  la  responsabilità  dei  fatti  accaduti  ha 
sicuramente aiutato MLF a salvare il proprio brand, la reputazione dell’intera compagnia e a 
riconquistare  la  fiducia  da  parte  dei  consumatori  (Wilson,  2011;  Nelson,  2009a).  In 
definitiva  la  miglior  “soluzione  legale”  che  i  legali  dell’azienda  e  il  team  di  crisis 
management possono dare quando ci si trova di fronte ad una situazione di crisi, è scusarsi. 
Una scusa sincera è uno strumento fondamentale anche se è comunque necessario discutere 
con i propri esperti legali se scusarsi sia la scelta migliore o meno: ci sono alcuni danni che 
non possono essere risolti solamente con una scusa, ma altri invece possono essere riparati 
solo scusandosi (Wilson, 2011). Come afferma lo stesso McCain: “If we behave responsibly, 
if we put consumers’ interest first and we have a substantial action plan that we execute over 
the  ensuing  months,  and  we  can  address  consumers  directly,  talk  to  them  directly  and 
explain what we have done and what happened within a degree of openness and if we do 
those things, it may be a leap of faith, we believe we can regain that trust.” (Flynn, 2009c). 
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determined to make a terrible wrong, right. This is our obligation to those who died, and 
their families.” (Walsh, 2013a). 
Come già riportato, molte aziende durante una crisi cercano di nascondersi con lo scopo di 
difendere la propria identità, esprimono il proprio dispiacere per gli eventi ma non accettano 
pienamente la colpa degli stessi. Una scusa sincera, tuttavia, può fare molto di più che un 
discorso costruito. Scusarsi comporta sempre un certo rischio, perché ammettere le proprie 
colpe significa avere un danno alla propria reputazione, ma essere sinceri e onesti può anche 
servire a riguadagnare questa reputazione persa.  
Le scuse di McCain dimostrano come comunicare con le persone possa garantire il loro 
supporto nonostante siano stati commessi errori con tragiche conseguenze. La conspiscuos 
apologetics del CEO di MLF ￨ diversa da tutti gli altri discorsi di scuse perch￩ c’￨ una piena 
accettazione delle colpe (Greenberg e Elliott, 2009). Flynn commenta così il comportamento 
di MLF: “Not only did they demonstrate empathy and caring throughout their response but 
they created a new level of crisis leadership in Canada by which future companies will be 
measured. In my opinion, this is the 21st century Johnson & Johnson case study. This is a 
company that obviously has a strong culture, strong leadership and a strong willingness to 
learn and do the right thing.”, paragonando Maple Leaf all’azienda Johnson&Johnson e alla 
loro gestione della crisi avvenuta nel 1982 (Gandz, 2011). Come MLF, l’azienda J&J opta 
per una strategia di  alta visibilità rendendosi disponibile per interviste  e a partecipare a 
trasmissioni  radio-televise  dove  poter  esprimere  la  propria  posizione  nella  maniera  più 
chiara, diretta e trasparente possibile. L’impresa si pone quindi, anche in questo caso, come 
fonte di informazioni affidabile e accurata (http://www.luiginorsa.com, accesso 2013). Altra 
azienda che ha adottato per diversi punti la strategia di  MLF è ,  come  già detto sopra, 
l’impresa  francese  Leclerc.  Anche  in  questo  caso  la  compagnia  dimostra  di  mettere 
l’interesse pubblico al primo posto. Si prende le proprie responsabilità sulla vicenda e si 
impegna attivamente per risolvere il problema (Poma e Vecchiato, 2012). 
La risposta di McCain mostra anche l’importanza di agire velocemente durante una crisi e il 
pericolo che c’￨ nell’aspettare troppo a lungo (Ewing, 2009). David Dunne, professore di 
marketing all’Università di Toronto, afferma “A lot of what they did was technically perfect. 
I think they've done as much as could be done, and it's a real example to other companies 
that face crises. Most companies are way too slow to deal with these things and tend to hide 
and they're afraid of admitting responsibility and so on, so this is a real example of how to 
do it right.” (Wilson, 2011). 57 
 
L’epidemia di listeriosi ￨ ovviamente una tragedia per gli individui affetti e le famiglie che 
hanno perso i propri cari; ma ￨ anche un forte momento di crisi per l’azienda e per l’industria 
in generale. Ciò che è certo è che, se da una parte la crisi rappresenta un momento negativo 
per  l’impresa,  dall’altra  deve  essere  preso  anche  come  un  momento  di  grande 
trasformazione.  La  crisi  deve  essere  vista  come  l’occasione  di  migliorarsi  (Greenberg  e 
Elliott, 2009). 
 
A distanza di un anno dalla tragedia McCain fa pubblicare un articolo sui principali giornali 
canadesi riportante queste parole: “It was a year ago that some of our products were linked 
to a listeriosis outbreak that caused the death of 22 Canadians. The friends and family of 
these  people  will  never  forget  and  neither will  we”.  Con  questa  affermazione  possiamo 
vedere  come  McCain  sottolinei  l’attenzione  che  l’azienda  pone  nei  confronti  del 
consumatore  e  l’importanza  data  alla  crisi  avvenuta  come  fonte  di  miglioramento  per 
l’azienda. Il CEO sottolinea l’impegno di MLF nel “becoming a global leader in food safety 
to prevent this kind of a tragedy from ever happening again”. La tragedia che ha colpito la 
compagnia non sarà mai dimenticata, “On behalf of our 24.000 employees, we promise to 
never forget” (Harrington, 2009). Sempre ad un anno dall’epidemia di listeriosi, la crisi 
sembra essere ormai superata, come dimostrano anche i guadagni della società. Come dice 
Robert Gibson, analista dell’Octagon Capital “It looks like they have put the listeria crisis 
behind them.” (Anderson, 2009). 
 
5.3 LE CARATTERISTICHE DEL LEADER: L’IMPORTANZA DI “METTERCI LA 
FACCIA” 
Durante gli eventi del 2008, McCain diventa il volto di Maple Leaf Foods (Howell e Miller, 
2010). Una delle caratteristiche della gestione della crisi da parte di MLF è proprio quella di 
usare il CEO come unica spokeperson. McCain è la persona che tiene i rapporti con i media, 
che conduce conferenze, che parla ai consumatori e li tiene informati sui fatti e che diffonde 
i  messaggi  dell’azienda  (Gandz,  2011).  La  compagnia  non  decide  di  assumere  qualche 
famosa celebrità per parlare con il pubblico o qualche esperto del settore, nascondendosi 
dietro a figure non appartenenti all’impresa: McCain è il volto e la voce di MLF(Wilson, 
2009).  Ciò  che  colpisce  è  la  velocità  con  cui  il  CEO  indirizza  il  proprio  messaggio  al 
pubblico, ai media e alle famiglie (Nelson, 2009a). Come già detto, al contrario di molte 
aziende che decidono di nascondersi e mantenere il silenzio, MLF opta per una strategia di 58 
 
alta visibilità. Appena la compagnia viene a conoscenza delle prime morti, McCain convoca 
immediatamente nel suo ufficio un gruppo di cameramen per registrare un messaggio che 
sarebbe poi stato diffuso tramite i media e YouTube. Il CEO spiega chiaramente che cos’￨ la 
Listeria, esprime dispiacere verso le vittime e si scusa. Peter Lapinskie, reporter del Daily 
Observer a Pembroke in Ontario, descrive l’onestà di McCain, il suo “candore”, come una 
perfomance del tutto nuova in tempi in cui i suoi colleghi si sarebbero nascosti dietro ai 
propri portavoce e legali. Bernard Gauthier aggiunge “This is a campaign about people, 
loved ones and deep and sincere sympathy—gutsy language that too many organizations shy 
away from.” (Greenberg e Elliott, 2009). Ruth Davenport dice “It's so rare to see a white-
collar executive descend from the ivory tower, apologize and reach out to the public in such 
plain  language.  The  listeria  crisis  was  a  headline  story  in  and  of  itself,  but  McCain's 
sincerity  in  trying  to  reach  out  to  the  victims  and  consumers  elevated  it  even  further.” 
(Wilson,  2011).  “I  watched  Michael  McCain  on  TV,  looking  heartsick  but  taking 
responsibility for the Maple Leaf Foods disaster and apologizing to everyone. My respect 
goes  out  to  McCain,  a  class  act.”  aggiunge  Radford  in  una  lettera  al  Toronto  Sun 
(Beauchamp e Littlefield, 2012). 
La decisione di McCain di esporre pubblicamente il proprio rimorso e presentare MLF come 
un’azienda dagli alti valori etici e morali serve a calmare le ostilità verso la compagnia. La 
risposta del pubblico alle scuse è ampiamente basata sulla risposta personale del CEO alla 
tragedia. Le sue parole piene di emozioni sono apprezzate dalle persone perché non sono 
frutto unicamente di una strategia aziendale, non sono fredde, sono sentite. McCain, nei 
video diffusi dai media, si presenta come un uomo semplice e modesto, non affronta la 
tragedia da dietro una scrivania di una sala riunioni della compagnia: i video lo mostrano 
all’ingresso della sua azienda o in quella che potrebbe sembrare la sua casa e sempre con un 
abbigliamento  da  uomo  comune,  una  semplice  camicia  blu,  nessun  completo  formale,  a 
dimostrazione del fatto che il presidente di MLF non vuole esibire il proprio potere nei suoi 
messaggi al pubblico (Greenberg e Elliott, 2009).  
Secondo Gandz ci sono degli elementi chiave nel crisis management e in particolare delle 
caratteristiche che il leader dovrebbe avere e dei comportamenti che dovrebbe adottare in 
situazioni di crisi. Queste caratteristiche sono ben rappresentate da Michael McCain. Il CEO 
deve avere dei valori solidi e deve trasmetterli al proprio management team, egli deve essere 
il punto di riferimento e deve avere le competenze e il temperamento di trattare con gli 
stakeholders dell’azienda. Deve inoltre farsi carico del problema, non deve cercare scuse, 59 
 
non deve scansare i propri impegni ed evitare le proprie responsabilità; deve mostrare il 
proprio dispiacere per quanto successo. La persona che viene eletta come spokeperson deve 
presentare  i  fatti  così  come  egli  pensa  che  siano:  bisogna  dire  chiaramente  che  cosa  si 
conosce, che cosa non si conosce, che cosa si sta facendo per scoprire le cause di quanto 
successo,  quali  azioni  si  stanno  prendendo  per  risolvere  i  problemi,  aggiornando 
costantemente  il  pubblico  sulla  situazione.  È  necessario  ammettere  che  i  fatti  accaduti 
causano una perdita di credibilità nei confronti della compagnia e fare tutto il possibile per 
riguadagnare e ricostruire la fiducia nell’organizzazione. Può inoltre essere utile sospendere 
le normali attività dell’azienda per suggerire che si sta prendendo seriamente la gestione 
della crisi. Come ultima cosa bisogna fronteggiare una lawsuit il più velocemente possibile. 
Sempre  secondo  Gandz,  il  leader,  presenta  un  insieme  di  tratti  caratteriali  tra  i  quali 
l’umanità, l’integrità, il coraggio, l’umiltà, la giustizia e la responsabilità (Gandz, 2011). 
McCain, per tutta la durata della crisi, non passa il tempo a nascondersi nel suo ufficio. 
Affronta la situazione con onestà e anche con rimorso nei confronti delle vittime. Quando si 
presenta alle interviste non porta mai con sé esperti dell’azienda o il suo team di legali a 
supportarlo. Le persone rispettano McCain non solo perché fa la cosa giusta e si scusa con le 
vittime ma soprattutto perché non ha paura di intraprendere una discussione dettagliata sulla 
complessità nel controllare Listeria, in un momento in cui la fiducia dei consumatori è stata 
distrutta e c’￨ una causa legale in corso. Inoltre egli è realista: non inventa le risposte per far 
piacere  al  consumatore,  non  fa  promesse.  “In  microbiological  hazards,  it’s  about  risk 
reduction. It’s not about risk elimination. You can have the very best systems in the world, 
and reduce the risk to its absolute lowest possible level, and still have outcomes like this.” 
dice McCain continuando a spiegare come Listeria sia un microganismo ubiquitario e si 
trovi in tutti i prodotti ready-to-eat. Molto probabilmente la maggioranza dei consumatori è 
venuta a contatto con questo microrganismo e ne verrà a contatto in futuro, la probabilità di 
morte è comunque molto bassa per i soggetti sani. “Canadians need to understand that the 
food  supply  is  safer  than  ever,  that  it’s  continuously  improving,  that  the  risks  are 
infinitesimally low — but they’re not zero. I think it’s a travesty when I see this in the press 
get characterized as a broken system. This is about taking a system that is very strong and 
making it better.” (Friscolanti, 2008). “Listeria exists in all food plants, all supermarkets 
and presumably in all kitchens. Our testing protocols are designed to find positive results so 
we can remediate them immediately. The Bartor Road team has found a very small number 
of  positive  results,  not  unexpectedly,  and  is  reacting  exactly  according  to  food  safety 60 
 
protocols. While there is no risk to the public, we are behaving in the most conservative way 
possible,  according  to  the  protocols  in  how  these  findings  are  always  to  be  handled.” 
conclude McCain (Maple Leaf Foods, 2013z). 
Il National Post loda McCain per la sua leadership e per il suo approccio alla tragedia onesto 
e  personale.  Come  leader,  egli  si  pone  al  centro  della  crisi  e  si  prende  la  completa 
responsabilità di ciò che sta succedendo. “McCain has too much integrity: he acted in a way 
that's consistent with his own values, as well as with the stated values of the organization 
(the first of  which is "do what's right").”, continua l’articolo sul  National  Post  che non 
riconosce il merito del successo di MLF solo ed esclusivamente alle azioni del CEO, ma 
anche alla loro solida cultura aziendale: un insieme di 21 valori fondamentali, scritti da 
McCain stesso. “Do what's right”, “Be performance driven”, “Have a bias for action” 
“Dare to be transparent” ecc.: ogni anno i dipendenti di MLF sono valutati per la loro 
fedeltà a questi valori (Gandz, 2011). McCain stesso rifiuta di prendersi tutto il merito della 
vicenda. Egli sostiene che i problemi sono stati affrontati da tutti i dipendenti dell’azienda 
come un unico grande gruppo.  
Anche se il presidente di MLF rappresenta il volto dell’organizzazione, il successo della 
gestione della crisi è stato ottenuto grazie agli sforzi di un intero team, un gruppo di 23.000 
persone che hanno lavorato insieme e agito come un’unica entità (Walsh, 2013b).“I work 
beside  some  very  capable,  committed,  passionate  people  and  this  just  isn't  about  me 
personally,  it's  about  our  organization  and  the  accountability  that  we  take  together. 
Obviously, I have the pinnacle of that accountability and act as the face of the organization, 
but this was a very dedicated, principled team of leaders, all 23,000 of them, and we acted 
together through this.” commenta McCain (Ewing, 2009). “I think it's important to engage 
the people in the organization. People have an insatiable appetite to participate. I don't think 
there's  any  substitute  for  communicating  openly  and  transparently.[...]  We  have  a  very 
strong culture in our organization, a culture that is built on very candid dialogue. A level of 
frankness that we would probably not replicate in the outside world. It's built on a level of 
transparency that is very important to our organization. [...]Transparency … in general is a 
good thing.” (CBC News, 2008b). 
Terry Flynn della McMaster University di Hamilton afferma che la compagnia ha definito un 
nuovo livello di crisis leadership in Canada “by which future companies will be measured” 
e mette a confronto il caso MLF con il caso di XL Foods inc., altra azienda canadese del 
settore alimentare colpita, nel 2012, da un’epidemia di E. coli causata da carne di bovino. 61 
 
XL Foods opta per una strategia di bassa visibilità, i contatti con il pubblico sono ridotti al 
minimo. Nessun leader di XL Foods decide di “metterci la faccia” e parlare direttamente con 
il pubblico. “Quite frankly, this is the antithesis of the Maple Leaf response” commenta 
Flynn. Jeremy Berry della Mount Royal University di Calgary aggiunge “If you look at the 
Maple Leaf example, … we saw a lot more openness and transparency and really a lot of 
leadership on a similar file and one that even involved the deaths of more than 20 people 
and they were still out there and leading.” McCain diventa sinonimo di ciò che un buon 
leader deve essere: Berry sostiene che in queste situazioni la cosa migliore è essere aperti, 
onesti, disponibili nei confronti dei media e soprattutto avere qualcuno che risponda alle 
richieste  delle  persone,  proprio  come  nel  caso  di  MLF.  “The  head-in-the-sand  strategy 
usually brings more media attention than if you were upfront, open and available.” conclude 
Berry. Flynn definisce la strategia di MLF “a very unusual step” nel campo della crisis 
communication. La maggior parte delle compagnie vengono bloccate dai legali dell’azienda 
che preferiscono tacere ed evitare di rendersi visibili per non alimentare lo scandalo. Ma 
come dice Flynn “McCain actually flipped that upside down and said, 'No, no, no, no. If we 
want  to  regain  the  trust  of  consumers  we  have  to  in  fact  enact  the  values  that  that 
organization lived upon each and every day”. Tra i valori di Maple Leraf abbiamo proprio 
“Dare to be trasparent” e “Do what’s right” (Davison, 2012).  
I commenti positivi sul comportamento di McCain arrivano anche da parte dei consumatori. 
Ne è un esempio il commento di David Jones che dice “It's nice to see a CEO like Michael 
McCain talk plain and publicly kick the lawyers and accountants to the curb in a situation 
that requires the public's confidence to be rebuilt. I hope other CEOs pay attention to the 
way Mr. McCain is handling this crisis situation from a PR point of view.” (Neil, 2008). 
L’importanza  di  metterci  la  faccia  viene  sottolineata  anche  nel  caso  Coca  Cola  di  cui 
abbiamo già discusso nei paragrafi precedenti. La crisi subita dall’azienda inizia a risolversi 
solo con l’arrivo in Europa del presidente mondiale della multinazionale, Doug Ivester. Il 
suo coinvolgimento nei fatti fa percepire al pubblico che l’azienda prende a cuore il rischio a 
cui i consumatori sono stati esposti. In meno di una settimana, Ivester rovescia le sorti di una 
vicenda  che  stava  portando  una  delle  più  grandi  compagnie  del  settore  delle  bevande 
analcoliche nella più grande crisi reputazionale della sua storia. Ciò dimostra ancora una 
volta come il coinvolgimento diretto della figura del leader e la sua presenza fisica nel luogo 
colpito dagli eventi siano due elementi fondamentali per trasmettere fiducia alle persone 
esposte ad un rischio (Poma e Vecchiato, 2012). 62 
 
L’efficacia della strategia adottata in risposta alla crisi da parte di McCain gli fece vincere i 
premi “Top business newsmaker of 2008” e “CEO of the year” assegnati dal Canadian Press 
(Greenberg e Elliott, 2009; Gandz, 2011). Il CEO di MLF viene inoltre riconosciuto come 
una delle 25 persone più influenti nell’economia mondiale. Viene definito “Canadian poster 
boy  for  crisis  management  and  corporate  responsibility”.  Nel  2009  i  consumatori 
riconoscono l’impegno di MLF e attribuiscono all’azienda il premio Most Trusted Brand del 
Reader’s Digest. Questo è il risultato che McCain ottiene per aver trasformato una tragedia 
in una vittoria per MLF, che diventa un leader nella food safety (Walsh, 2013b). “We believe 
pretty deeply that it's not the mistakes you make in life that count, it's how you deal with 
those  mistakes  that  makes  a  difference”  le  parole  di  McCain  (Ewing,  2009).  “We  have 
learned from the tragic experience and we can and will do more. I continue to believe very 
strongly that Canada has one of the best food safety systems in the world.” (Stevenson, 
2009). 
 
5.4 MIGLIORAMENTI DOPO LA CRISI 
“Since the recall, the changes made at Maple Leaf have been far reaching. In addition to the 
significant level of change at the Bartor Rd plant, the organization has enhanced its testing 
protocols,  and  has  created  a  company-wide,  robust  environmental  monitoring  program 
(EMP) to serve as an early warning system, with daily senior executive oversight. We have 
undertaken thousands of hours of employee training to reinforce a strong culture of food 
safety throughout the organization and invested in infrastructure and new technology. An 
extensive review of all manufacturing facilities has been undertaken to help plan for future 
infrastructure  investments.  Food  safety  challenges,  key  learnings  and  best  practices  are 
being shared between departments and facilities. A senior corporate level role (Chief Food 
Safety Officer) has been created to lead the company in food safety. A dedicated team has 
been  created  within  the  Six  Sigma  group  to  address  ongoing  continuous  improvements 
relating to food safety; and to further entrench a culture dedicated to ongoing food safety 
improvement. These initiatives will all help Maple Leaf regain its reputation as a leader in 
food  safety  practices  in  Canada.”  questo  è  uno  dei  comunicati  rilasciati  da  MLF  dove 
vengono  spiegate  le  intenzioni  dell’azienda  di  migliorare  i  propri  sistemi  di  sicurezza 
alimentare (Bartor Road, 2009). 
MLF ￨ sempre stata vista come un’impresa con un forte impegno per quanto riguarda la 
sicurezza degli alimenti. Prima della crisi del 2008, i sistemi e gli impianti di Bartor Road 63 
 
erano sempre stati dichiarati conformi a tutti i requisiti di legge dal Federal Meat Inspection 
Act e lo stabilimento aveva sempre ottenuto risultati positivi durante le ispezioni e gli audit.  
La compagnia già prima del 2008 aveva introdotto delle proprie procedure per la food safety, 
che  includevano  un  piano  HACCP  e  un  ulteriore  “40  steps  program”  per  rispettare  i 
requisiti  di  sicurezza  nelle proprie strutture  (Huffman  e Jespersen, 2012). Come tutte le 
aziende operanti nel settore alimentare, MLF doveva rispettare specifici standard igienici al 
fine di controllare la presenza di Listeria nelle proprie produzioni. MLF era sicura che i 
propri piani di controllo e monitoraggio funzionassero alla perfezione e fossero quindi in 
grado di mettere in evidenza ogni contaminazione e in effetti in parte era così. Quando le 
analisi di routine identificavano la presenza di Listeria venivano subito messe in atto delle 
procedure di sanificazione e pertanto l’impresa era convinta di non avere problemi. 
I test ambientali per Listeria non facevano parte dei requisiti di legge richiesti dalla CFIA, 
ma venivano richiesti dalla Listeria Policy emanata nel 2004 da Health Canada e a cui MLF 
decide di aderire. La Listeria Policy consiste di un insieme di linee guida per prevenire la 
presenza del  batterio nei  prodotti  RTE e  prevede  l’adozione da parte  dell’azienda di  un 
protocollo formato da controlli specifici, test ambientali e test sul prodotto finito. Come 
molte altre imprese, MLF sceglie di adottare questa politica ma non si ferma qui: decide 
infatti di andare oltre a quanto viene chiesto dalla legge e fare quindi dei test ambientali più 
dettagliati secondo un proprio programma interno. Purtroppo fare più di quanto richiesto non 
ha garantito alla compagnia di evitare una crisi (Government of Canada, 2009). Listeria, 
come abbiamo già detto, è un microrganismo ubiquitario. Non importa quello che le aziende 
fanno o quanti protocolli di sicurezza mettono in atto, ci sarà sempre una possibilità, seppur 
minima di avere una contaminazione da parte di questo batterio.  
Ciò che si deve fare pertanto non è mirare ad eliminarne completamente la presenza, cosa 
irrealizzabile, ma ridurre al minimo il rischio che Listeria sia presente sugli alimenti. Dato 
che  non  è  possibile  testare  ogni  singolo  alimento  che  esce  dall’azienda,  l’alternativa  ￨ 
rappresentata da un compromesso: ridurre al minimo il pericolo per il consumatore essendo 
consapevoli che questo non può essere pari a zero.  
La sfortuna di MLF in questa situazione è stata quella di servire prodotti ready- to- eat, ossia 
prodotti che non necessitano di trattamenti quali la cottura prima di essere consumati. La 
cottura ￨ l’unico metodo che elimina Listeria dagli alimenti e rende pertanto il cibo sicuro 
per questo tipo di microrganismo. Sommato a ciò c’￨ il fatto che tali cibi sono stati serviti 
presso  case  di  cura  e  ospedali  dove  le  persone,  per  lo  più  anziani,  hanno  un  sistema 64 
 
immunitario  compromesso  che  non  è  quindi  in  grado  di  combattere  il  patogeno.  La 
combinazione di questi due fattori ha portato alla tragedia che forse sarebbe stata evitata nel 
caso in cui i cibi fossero stati cotti o le persone non fossero state immunocompromesse 
(Friscolanti, 2008).  
Tutti  gli  sforzi  messi  in  atto  dall’azienda  dopo  l’epidemia  servono  a  risollevare  la  sua 
reputazione  e  superare  la  crisi.  La  ripresa  da  parte  dell’organizzazione,  oltre  che  alle 
strategie di comunicazione messe in atto durante la crisi, già viste nei precedenti paragrafi, 
deve  essere  in  parte  attribuita  a  come  MLF  ha  gestito  la  situazione  all’indomani  della 
tragedia.  
Ad un anno dagli eventi i profitti di MLF cominciano ad essere recuperati e la compagnia 
inizia a riprendersi dalla peggiore crisi mai subita. “Our third quarter results showed a very 
material increase in profitability compared to last year and prior historical levels and we 
are very pleased with this significant progress.” commenta McCain in una news release 
(MacKenzie, 2009). 
Quando i  prodotti sono  nuovamente dichiarati  sicuri  dalle  autorità  e ritornano ad essere 
venduti viene lanciata la campagna mediatica “Passionate people, passionate about food” in 
cui si vedono microbiologi lavorare all’impianto di Toronto e servire poi il cibo ai bambini 
nelle loro case. MLF promuove il sito “www.mapleleafaction.com”, già attivo durante la 
crisi, per spiegare al pubblico quali sono le procedure intraprese per migliorare la food safety 
nella compagnia. Questa forte campagna mediatica e pubblicitaria intrapresa dal PR team di 
MLF,  per  riguadagnare  la  propria  reputazione,  verrà  definita  trust-building  campaign. 
L’impresa  si  presenta  come  esperta  nella  gestione  di  Listeria  e  propone  delle  iniziative 
educative su Listeria e la listeriosi in tutto il Paese oltre a numerosi programmi per informare 
le persone sui problemi dati da questa malattia. Il 25 marzo 2009 viene lanciato un blog 
(usato anche durante la crisi) per mantenere attivo il dialogo con i consumatori. McCain 
continua a promettere di essere onesto e trasparente e di proseguire nel tenere informato il 
pubblico sulla situazione (Howell e Miller, 2010; http://blog.mapleleaf.com, accesso 2013), 
oltre che ribadire il suo impegno affinché una tale tragedia non si ripeta più.  
La nuova strategia messa in atto da MLF si concentra sia sulle persone che sulle procedure 
lavorative,  al  fine  di  “always  produce  safe,  great  tasting  food  manufactured  in  a  safe 
environment” (Huffman e Jespersen, 2012). Anche il sito internet di MLF viene migliorato e 
modernizzato con la creazione di una nuova sezione chiamata “food safety at home” che 
mostra al consumatore come si possano prevenire le malattie alimentari nelle proprie case. 65 
 
“There’s lots we can do and are doing to become a global food safety leader and it’s our job 
to make food as safe as possible, but there’s also lots that consumers can do to further 
protect themselves and their families and practice good food safety.” commenta McCain 
sottolineando l’importanza di educare il consumatore alle pratiche di sicurezza alimentare. 
Nel nuovo sito vengono spiegati tutti i miglioramenti messi in atto dall’azienda dopo la crisi 
e si cerca di sottolineare l’importanza del ruolo del consumatore nella prevenzione delle 
malattie  alimentari  (Bottemiller,  2009;  Maple  Leaf  Foods,  2013h)  e  nel  garantire  la 
sicurezza dei cibi. Educare il consumatore è la cosa più importante perché a causa o grazie ai 
suoi comportamenti può contribuire a rendere un alimento più o meno sicuro (Friscolanti, 
2008).  A  tal  proposito  vengono  anche  create  numerose  iniziative  educative,  come  per 
esempio quelle lanciate nelle scuole in collaborazione con la Science Teachers’ Association 
of Ontario per insegnare ai ragazzi l’importanza della food safety (http://blog.mapleleaf.com, 
accesso 2013). A maggio 2009 inoltre, MLF riunisce un gruppo di dietologi al fine di dare 
importanti consigli ai consumatori su come mantenere sicuri i propri cibi: viene insegnata 
l’importanza di mantenere gli alimenti a determinate temperature per evitare la crescita dei 
patogeni e di manipolarli il meno possibile per evitare contaminazioni (Maple Leaf Foods, 
2013c1). Il 19 gennaio 2011 nasce il sito EAT SAFE!, con lo scopo di insegnare alle persone 







Figure 6, 7, 8 e 9. Alcune immagini della sezione “food safety” e “food safety at home” nel 
sito di Maple Leaf Foods  




Figura 10. La pagina iniziale del sito EAT SAFE!  
(http://foodsafety.cpha.ca/, accesso 2013). 
 
Per risollevare la propria impresa MLF decide poi di dar vita ad un programma formato da 
31  iniziative  con  diversi  scopi  come:  rilanciare  il  marchio  Maple  Leaf;  riconquistare  la 
fiducia dei  consumatori; rafforzare la posizione della compagnia  come leader nella food 
safety e rafforzare le strategie di sicurezza alimentare; ricostruire la reputazione dell’azienda 
(Gandz, 2011). 
 
Già durante la crisi viene iniziata una class action contro MLF con il fine di risarcire tutte le 
vittime  dell’epidemia  (Howell  e  Miller,  2010).  Debi  Andrus,  dell’Università  di  Calgary, 
sostiene che MLF abbia fatto un ottimo lavoro in termini di comunicazione con il pubblico, 
ma sarà il comportamento dell’azienda di fronte alla class action a determinare il suo ruolo 
in futuro, “I think how Maple Leaf handles the settlement is also going to be indicative of 
how it survives – how humanely, how fair,how quickly and how compassionately they treat 
it” e continua dicendo che MLF potrà risollevarsi nel giro di qualche mese grazie al loro 
impegno e alla loro responsabilità. Per riottenere la completa fiducia del consumatore è però 
necessario essere totalmente trasparenti sulle cause che hanno portato ad una tale tragedia 
(MacKenzie,  2008).  “This  was  a  tragic  experience  and  I  want  to  acknowledge  the 
cooperation  of  all  the  parties  involved  to  ensure  that  people  affected  receive  timely 
restitution.” le parole di McCain (Maple Leaf Foods, 2013d1). 
Ad essere risarciti non saranno solamente coloro che hanno avuto problemi fisici e hanno 
dovuto sostenere ingenti spese mediche, ma anche chi è stato toccato dal punto di vista 68 
 
emotivo, inclusi coloro che hanno dovuto sopportare la paura che un proprio caro, che ha 
consumato i cibi di MLF, potesse sviluppare listeriosi (CNW, 2008). 
 
5.4.1  MAPLE LEAF FOODS E LA FOOD SAFETY CULTURE 
La  crisi  subita  da  MLF  mette  in  evidenza  la  fondamentale  importanza  di  costruire  una 
cultura della food safety nell’azienda alimentare (Huffman e Jespersen, 2012). 
Il termine cultura può essere usato per descrivere la storia e le tradizioni e dare un significato 
ai valori e alle credenze, dei membri di un gruppo sociale. Nel ventesimo secolo si sono 
sviluppate molte definizioni di “cultura” così come di “cultura aziendale”, dalla più semplice 
“The way we do things around here”, alle più complesse.  
Nella safety culture il concetto di cultura viene applicato ad una specifica area, ossia quella 
della  sicurezza,  intesa  come  sicurezza  delle  persone  che  lavorano  in  un’azienda  o  delle 
persone che possono essere in qualche modo influenzate dalla presenza dell’azienda stessa, 
dai suoi prodotti o servizi. La cultura della sicurezza inizia ad esistere quando la sicurezza 
viene vista come una priorità (Griffith et al., 2010).  
Il concetto di food safety culture ￨ qualcosa di completamente nuovo nell’impresa alimentare 
(basti pensare che nelle aziende italiane si è ancora molto distanti dal creare una vera e 
propria cultura della sicurezza; Powell et al., 2011). Essa è definita come “The aggregation 
of  the  prevailing,  relatively  constant,  learned,  shared  attitudes,  values  and  beliefs 
contributing to the hygiene behaviours used within a particular food handling environment.” 
(Griffith et al.,2010). Questa culture of food safety viene costruita grazie ad una serie di 
valori condivisi, seguiti dagli operatoti e dall’intero staff di un’azienda al fine di produrre e 
fornire alimenti nella maniera più sicura possibile.  
La cultura di un’organizzazione è formata dai valori, dai presupposti e dai comportamenti 
adottati dai dipendenti e dai manager dell’azienda. La  food  safety culture in particolare, 
rappresenta il modo in cui un’impresa o un gruppo trattano il tema della sicurezza alimentare 
ed  è  una  componente  fondamentale  di  una  cultura  aziendale  più  ampia.  Questo  tipo  di 
cultura va ben oltre a quello che è il sistema di gestione della sicurezza, formato da obblighi 
normativi, procedure operative standard, corsi di formazione e audit. Essa comprende infatti 
aspetti come la comunicazione, la consapevolezza delle proprie responsabilità, l’impegno da 
parte  della  direzione  ma  soprattutto  la  considerazione  che  l’intera  organizzazione  è  un 
sistema unico e integrato, un tutt’uno, che può avere un impatto sulla sicurezza dei cibi. 
Creare una cultura della sicurezza alimentare vuol dire unire le migliori pratiche scientifiche 69 
 
con le migliori pratiche di gestione dell’impresa e le migliori pratiche di comunicazione 
(Powell et al., 2011). 
La  food  safety  culture  si  basa  su  tre  presupposti  principali:  in  primis  le  perfomance  di 
un’azienda dipendono da quanto i valori degli impiegati sono allineati con la politica della 
compagnia; in secondo luogo conoscere bene la cultura di un’organizzazione permette di 
modificare tale preparazione al bisogno, al fine di raggiungere gli obiettivi che l’impresa si è 
posta; terzo, è possibile misurare il livello di cultura aziendale in rapporto alle performance 
lavorative.  
La safety culture esiste in quelle organizzazioni che riconoscono il rischio legato all’errore 
umano,  ma  agiscono  al  fine  di  ridurre  questo  pericolo  sviluppando  e  promuovendo  le 
pratiche di sicurezza. Se c’￨ una cultura in azienda sarà più probabile che lo staff segua le 
pratiche di igiene e qualità e sarà anche più facile modificare questa cultura a seconda degli 
scopi che si vogliono raggiungere (Griffith et al., 2010). 
Secondo  Griffith  et  al.  (2010),  ci  sono  sei  fattori  culturali  che  contribuiscono  alle 
performance  di  sicurezza  alimentare:  leadership;  i  sistemi  di  gestione  della  sicurezza 
alimentare; l’impegno per la sicurezza alimentare; l’ambiente; la percezione del rischio e la 
comunicazione.  Sempre  secondo  lo  stesso  autore,  la  formazione  dei  valori  e  dei 
comportamenti riguardanti la food safety dipende quasi totalmente dalle conoscenze, dagli 
standard e dalla motivazione delle persone a capo dell’azienda e da come queste comunicano 
con lo staff. I leader possono ottenere il supporto dei propri dipendenti mostrando loro il tipo 
di cultura aziendale che si intende sostenere. Gli operatori, d’altra parte, hanno bisogno di 
conoscere il rischio associato ai propri prodotti e come gestirlo. Avere uno staff che conosce 
i rischi e si mantiene aggiornato su quelli emergenti, è una delle basi fondamentali per avere 
una buona food safety culture. I tecnici devono pertanto avere accesso alle ultime ricerche e 
imparare dagli incidenti avvenuti in passato. 
Secondo Frank Yiannas, dell’International Association for Food Protection, ￨ necessario che 
il sistema di sicurezza alimentare di un’organizzazione sia parte integrante della sua cultura. 
Nel suo libro sulla food safety culture, Yiannas (2009) sostiene che per creare questa cultura 
sia necessario“going beyond traditional training, testing, and inspectional approaches to 
managing risks. It requires a better understanding of organizational culture and the human 
dimensions of food safety. To improve the food safety performance of a retail or foodservice 
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change the way people do things. You must change their behavior. In fact, simply put, often 
times food safety equals behavior.” 
Sempre secondo Yiannas, avere una food safety culture forte ￨ una scelta. Un’organizzazione 
sceglie  di  avere  una  cultura  forte  perché  mette  al  primo  posto  la  sicurezza  sia  dei 
consumatori ma anche dei propri impiegati.  In quest’ottica la food safety culture è vista 
come una priorità e ha la precedenza su altre culture dell’azienda, come per esempio quella 
dei soldi. Tagliare i costi a spese inerenti la sicurezza alimentare infatti, può recare forti 
danni ad un’impresa. Con una cultura della food safety, la compagnia può prevedere l’arrivo 
di una crisi o lo svilupparsi di un’epidemia e pertanto gestire il problema prima che questo si 
trasformi in qualcosa di catastrofico. Quando c’￨ un’epidemia, quindi, la presenza o meno di 
una cultura della sicurezza alimentare può essere considerata come un fattore di rischio e 
proprio per questo motivo, la valutazione dei comportamenti dei dipendenti e dei dirigenti di 
un’azienda durante una crisi sta diventando sempre più diffusa negli ultimi anni (Powell et 
al., 2011). 
In generale è possibile affermare che organizzazioni con alte performance dimostrano alti 
livelli di safety culture, mentre organizzazioni con basse performance mostrano bassi livelli 
di cultura aziendale (Griffith et al., 2010).  
Educazione e training sono i punti su cui concentrarsi per modificare i comportamenti delle 
persone  nella  gestione  degli  alimenti.  I  ricercatori  suggeriscono  che,  per  misurare 
effettivamente i miglioramenti nella cultura aziendale e l’efficienza della food safety culture, 
è necessario osservare il modo in cui gli alimenti vengono preparati. I risultati di questa 
osservazione possono essere usati dai dirigenti dell’impresa per modificare e migliorare la 
cultura aziendale. 
La  sicurezza  alimentare  non  è  un  obiettivo  semplice:  nonostante  le  numerose  campagne 
informative ed educazionali sull’argomento, le malattie alimentari sono, ancora oggi, molto 
diffuse.  Infatti,  rimane  una  sfida  convincere  i  produttori  di  alimenti,  i  distributori,  i 
commercianti  e  tutte  le  figure  coinvolte  nella  filiera  alimentare,  ad  adottare  dei 
comportamenti sicuri e validati scientificamente quando si tratta di manipolazione dei cibi. 
Questo  soprattutto  in  mancanza  di  una  crisi  o  di  un’epidemia.  Alcuni  produttori  sono 
convinti  del  fatto  che  un’impresa  di  piccole  dimensioni  sia  per  sua  natura  sicura  e  che 
pertanto,  preoccuparsi  per  la  sicurezza  alimentare  non  sia  inerente  a  questo  metodo  di 
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Secondo la World Health Organization, ci sono 5 fattori che contribuiscono allo sviluppo 
delle malattie alimentari: 
-  procedure di cottura inappropriate; 
-  temperature sbagliate durante la conservazione dell’alimenti; 
-  mancanza di igiene e procedure di sanificazione da parte degli addetti al settore 
alimentare; 
-  cross-contamination tra cibi crudi e RTE; 
-  procurarsi il cibo da fonti non sicure; 
tutti questi sono comportamenti che possono essere modificati grazie ad un cambiamento 
della cultura aziendale. 
Come già detto la food safety culture è un concetto emergente, i modi e i mezzi per far 
crescere questa cultura sono ancora inesplorati (Powell et al., 2011). L’approccio corrente 
prevede di migliorare le performance di food safety integrando i sistemi di gestione della 
sicurezza con valori e principi, al fine di ridurre il rischio di insorgenza di malattie alimentari 
(Griffith et al., 2010). 
Riconoscere  la  propria  responsabilità  nel  garantire  la  sicurezza  degli  alimenti  è  un 
prerequisito per migliorare la cultura aziendale. Anche la comunicazione è un aspetto però 
molto importante. Diffondere informazioni sul rischio e sulle malattie alimentari usando una 
varietà di messaggi e mezzi è fondamentale per la cultura della sicurezza alimentare. Molto 
utile può essere l’uso di quelle che sono definite food safety infosheets, delle linee guida 
dirette a chi manipola i cibi. Queste, sottoforma di cartelli, solitamente vengono messe in 
posti visibili di un locale, come vicino ai lavandini e, basandosi su delle notizie legate a delle 
epidemie, spiegano quali sono le conseguenze dei diversi comportamenti di chi manipola gli 
alimenti. Le infosheets dicono poi cosa si deve fare per evitare un determinato problema, ma 
non si limitano a dare degli ordini: viene fornito un messaggio personalizzato, sottolineando 
l’importanza di certe procedure e, soprattutto, delle pratiche di gestione del rischio.  
Le organizzazioni con una buona cultura mettono in pratica le metodiche di riduzione del 
rischio ogni giorno, e comunicano il risultato di queste attività al pubblico.  
La trasparenza fa si che la fiducia verso l’azienda venga aumentata. L’uso di blog e social 
network in tal senso, sta diventando sempre più importante per diffondere informazioni sulla 
sicurezza alimentare (Powell et al., 2011). 
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Ma vediamo ora in maniera più approfondita come si è evoluto il concetto di food safety 
culture all’interno di Maple Leaf Foods. 
Come sottolinea Huffman, l’industria alimentare si sta continuamente evolvendo per nutrire 
più persone e diventa necessario perfezionarsi sempre più al fine di ridurre ed eliminare le 
malattie alimentari. Per fare questo ci si deve concentrare su quelli che sono i punti critici 
della produzione dell’alimento, è importante quindi guardare alle misure di prevenzione che 
possono essere messe in atto in un’azienda come ad esempio il piano HACCP, ma oltre a 
questo è di fondamentale importanza educare le persone che manipolano i cibi: chi maneggia 
gli alimenti deve essere al corrente dei pericoli, della complessità del sistema e sapere che i 
propri comportamenti e decisioni hanno un impatto sulla sicurezza sia dell’alimento che del 
consumatore.  “Focusing  on  changing  food  safety  culture  is  about  bringing  together 
technical  and  behavioural  analytics  to  ensure  everything  we  eat  is  safe,  nutritious  and 
brings  the  happiness  and  joy  that  healthy  eating  should  bring.  PEOPLE,  and  more 
specifically our behaviours, are the common denominator that defines success and failure in 
our  journey  to  eradicate  foodborne  illness.”  dice  Huffman.  Per  portare  l’azienda  ad  un 
cambiamento è quindi necessario innanzitutto educare le persone che ci lavorano, dando loro 
informazioni coerenti e spiegando loro il proprio obiettivo. Ciò viene realizzato da Maple 
Leaf creando una strategia per la sicurezza alimentare a lungo termine formata da un piano 
pluriennale di educazione dei propri dipendenti atto a realizzare quanto descritto sopra. Il 
team  di  MLF  si  rende  conto  che  nonostante  una  food  safety  culture  fosse  presente 
nell’azienda  ancora  prima  del  2008,  questa  non  aveva  l’intensità  e  l’enfasi  necessaria  a 
prevenire  crisi  come  quella  successa  e  pertanto  è  necessario  mettere  in  atto  dei 
miglioramenti. Ciò non è di semplice realizzazione, infatti questo tipo di cultura si sviluppa 
solo in lunghi periodi di tempo. Si tratta infatti di “creare” una mentalità finalizzata alla 
sicurezza alimentare e questo è proprio ciò che MLF intende fare. 
Per realizzare questo cambiamento vengono definite 5 aree di sviluppo: 
1)  Governance  and  Portfolio  Management:  l’organizzazione  aziendale,  per  quanto 
riguarda la sicurezza alimentare e la qualità, viene cambiata con la creazione di due 
consigli: il Leadership Council, che si occupa di strategie di food safety e della loro 
esecuzione, e l’Advisory Council, che fornisce consigli su come mettere in atto le 
strategie  di  food  safety  e  agisce  come  un  corpo  indipendente  che  dà  consigli  e 
critiche. Entrambi fanno riferimento al CEO Michal McCain; 73 
 
2)  Education & Training: l’approccio sull’educazione alla sicurezza alimentare viene 
ridisegnato ed adattato alle nuove strategie. Viene lanciato un programma chiamato 
“Food Safety Foundations” per fornire a tutti gli impiegati di MLF una preparazione 
adeguata sul loro ruolo nella food safety. In queste attività si cerca di favorire l’uso di 
un  linguaggio  comune  e  semplice  per  permettere  a  tutti  di  comprendere  a  pieno 
quanto viene spiegato; 
3)  Communication: il processo di comunicazione sulla food safety viene cambiato per 
assicurare l’accesso di tutto lo staff di MLF a messaggi chiari e coerenti riguardo le 
novità sull’azienda e tutto ciò che bisogna sapere sui processi di sicurezza alimentare. 
Ogni mese il Chief Food Safety Officer invia una nota a tutti i dipendenti in cui 
vengono  evidenziati  i  successi dell’azienda nel campo  della sicurezza alimentare, 
cambiamenti e miglioramenti; 
4)  System  &  Processes:  sempre  per  quanto  riguarda  la  nuova  strategia  di  sicurezza 
alimentare, MLF si impegna a far sì che tutte le sue aziende siano certificate secondo 
lo standard della Global Food Safety Initiative; 
5)  Action  Measures:  vengono  definite  le  metodiche  per  misurare  le  performance 
riguardanti la food safety. MLF inizia inoltre un processo che vede coinvolti tutti i 
principali key stakeholders degli stabilimenti di prodotti ready-to-eat: ogni giorno 
viene fatta una telefonata in cui si discutono i dati e le azioni intraprese nel caso in 
cui siano stati trovati dei test positivi per Listeria. Questo processo coinvolge diversi 
team di circa 20 diverse aziende di prodotti RTE che lavorano insieme per migliorare 
le pratiche e i programmi di controllo sulla Listeria nelle varie imprese. Ogni test 
positivo viene registrato e discusso. L’efficacia di tale approccio ￨ dimostrata dal 
fatto che la prevalenza per Listeria passa da 3,14% ad inizio 2009 ad un tasso di 
0,14% nel 2012.  
Per quanto riguarda la cultura della food safety, ciò che MLF ha imparato dalla crisi del 2008 
è la necessità di essere flessibili nella sequenza e nel ritmo con cui si sviluppano determinate 
tattiche. Non è possibile adottare una condotta del tipo “one-size-fit-all” (“la stessa cosa va 
bene per tutti”) nei confronti dei propri impiegati quando questi devono essere educati alla 
sicurezza  alimentare,  in  particolare  questa  strategia  non  funziona  se  la  persona  non 
comprende o non ￨ in grado di apprezzare il valore e l’importanza di una specifica metodica. 
Azioni e tattiche riguardanti la food safety devono essere viste come un obiettivo comune e 
un impegno da parte di tutta l’organizzazione. Le persone devono essere fortemente convinte 74 
 
di poter contribuire nell’ottenere un determinato risultato (Huffman e Jespersen, 2012). Le 
persone in  un’azienda  con una solida  food  safety culture  conoscono i  rischi  associati  al 
proprio prodotto, sanno perché gestire il rischio è di fondamentale importanza e gestiscono 
quel rischio in maniera dimostrabile.  
Ci si aspetta che i dipendenti dell’azienda mettano in atto delle pratiche che rappresentano 
quelli che sono i valori della compagnia. È importante perciò far conoscere loro i problemi 
legati alla sicurezza alimentare e la sua importanza, ma anche che è possibile imparare dagli 
errori  altrui  (Powell  et  al.,  2011).  Secondo  Bierly  e  Spender,  una  cultura  basata  su 
conoscenze  ed  esperienze  appropriate  è  fondamentale  per  un  sistema  di  gestione  della 
sicurezza  e  permette  di  trasformare  un  sistema  ad  alto  rischio  in  un  sistema  ad  alta 
affidabilità. Un’impresa con un buon piano di gestione della food safety e una cultura basata 
sulla responsabilità può riuscire a ridurre drasticamente il rischio per i consumatori. Inoltre, 
la presenza di questa cultura rende più facile aderire alle pratiche di qualità ed igiene oltre 
che  modificare  e  migliorare  tali  procedure  per  incontrare  quelli  che  sono  gli  obiettivi 
dell’azienda o i requisiti imposti dalla legge (Griffith et al., 2010).  
Da tutti questi presupposti, nasce l’obiettivo “provide consumers safe, great tasting food 
manufactured  in  a  safe  work  environment.”.  Gestire  i  rischi  nel  campo  alimentare  non 
richiede solo dati e informazioni raccolti dal processo produttivo o dalle operazioni previste 
dal piano HACCP. È importante anche capire e gestire i comportamenti umani: è rilevante 
comprendere  perch￩  una  persona  all’interno  del  sistema  alimentare  agisce  in  una  certa 
maniera.  Quello  a  cui  MLF  mira  è  creare  un  comportamento  diretto  alla  sicurezza 
alimentare, creare una cultura della sicurezza. Le tecniche analitiche sono pertanto associate 
anche a studi sul comportamento delle persone, al fine di sviluppare una strategia fortemente 
legata con i valori che l’azienda vuole trasmettere (Huffman e Jespersen, 2012).  
Alcuni dei temi più frequenti estratti da diverse definizioni di safety culture, applicabili al 
concetto di food safety sono: 
-  (la  cultura  della  sicurezza  alimentare)  comprende  una  serie  di  convinzioni 
condivise dai membri di un’organizzazione; 
-  richiede la collaborazione delle persone di tutti i livelli; 
-  ha un impatto sulle performance lavorative e sui comportamenti assunti durante il 
lavoro, sulle norme pratiche e comportamentali; 
-  fa parte di un insieme di valori e caratteristiche che sono relativamente stabili e 
che possono essere resistenti al cambiamento; 75 
 
-  ci sono una serie di fattori che contribuiscono alla cultura e una compagnia con 
una solida cultura può raggiungere gli obiettivi di food safety in diversi modi; 
-  la cultura è comunicata e appresa dai nuovi membri dello staff; 
-  un’organizzazione può essere formata da diverse sub-culture;  
-  ci  sono  diverse  food  safety  culture  a  diversi  livelli  in  un’organizzazione, 
specialmente in quelle di grandi dimensioni (Griffith et al., 2010). 
 
La nuova food safety strategy diretta dal Chief Food Safety Officer, Dr. Randall Huffman, 
oltre a quanto già visto sopra prevede di rendere i test per Listeria più frequenti e dettagliati 
e migliorare i processi di sanificazione grazie all’introduzione di nuove sostanze inibenti la 
crescita del batterio. È inoltre prevista la consulenza da parte di esperti esterni all’azienda. 
Vengono organizzati seminari sulla Listeria e creati blog, siti e video diffusi su internet al 
fine  di  educare  tutti  i  consumatori  sulle  migliori  pratiche  da  adottare  per  prevenire  la 
presenza  di  questo  microrganismo.  McCain  commenta  la  messa  in  atto  di  queste  azioni 
dicendo “We’re once again clearly focused on our transformational agenda. Maple Leaf 
will  be  a  global  leader  in  food  safety,  with  world-  class  scale  and  systems  across  our 
network and a growing pipeline of exciting product innovations” (Gandz , 2011). 
Tra gli altri miglioramenti bisogna dire poi, che MLF ha perfezionato tutti i requisiti richiesti 
dalla CFIA. In più circostanze la compagnia ha messo in atto misure che vanno ben oltre 
quanto richiesto, per evitare che eventi come quelli del 2008 possano verificarsi di nuovo. 
MLF ha migliorato le metodiche di sicurezza alimentare in tutti i suoi stabilimenti grazie a 
numerosi step: lo sviluppo di protocolli per la sicurezza potenziati, tra cui delle migliori 
GMP; il miglioramento delle procedure di sanificazione giornaliere, con l’introduzione di un 
programma in 8 punti (di cui l’ultima fase ￨ l’ispezione) e processi che prevedono l’uso del 
calore, le affettatrici inoltre, vengono smontate una volta a settimana per essere ripulite e 
sanificate; test ambientali più rigorosi; la prescrizione che tutti gli operatori dell’azienda 
usino camici, mascherine, grembiuli; vengono migliorate le infrastrutture degli stabilimenti; 
viene creata la posizione di Chief Food Safety Officer ricoperta dal Dr. Randall Huffman; 
viene  creato  il  MLF  Food  Safety  Advisory  Council,  un  consiglio  formato  da  esperti  in 
microbiologia, sicurezza alimentare e salute pubblica con l’obiettivo di rivedere le strategie 
di sicurezza di Maple Leaf, fornire opinioni e pareri sui rischi emergenti legati agli alimenti e 
fornire supporto all’istruzione degli impiegati. “These individuals bring immense food safety 
knowledge to the council and will support our commitment to becoming a global food safety 76 
 
leader” commenta Huffman. MLF cerca inoltre di studiare nuove metodiche per pulire a 
fondo  le  zone  più  profonde  delle  affettatrici,  dove  Listeria  potrebbe  accumularsi.  Viene 
creato un nuovo database per analizzare i risultati dei test e individuare tendenze “al fuori 
controllo”  e  punti  potenziali  di  contaminazione.  Anche  i  test  sui  prodotti  finiti  vengono 
aumentati: se una superficie a contatto con gli alimenti risulta positiva per Listeria, i prodotti 
vengono messi in “quarantena”. Se un secondo test ambientale risulta positivo dopo che il 
macchinario o la superficie sono stati lavati, allora il prodotto viene testato. Con i vecchi 
metodi il prodotto veniva venduto prima che venissero raccolti dei campioni ambientali. 
Oggi invece se una linea risulta positiva, il prodotto resta nello stabilimento evitando quindi 
di arrivare al consumatore. Quando a McCain viene chiesto se il nuovo protocollo avrebbe 
aiutato a prevenire ulteriori epidemie in futuro, il CEO risponde “I genuinely don’t know. 
That’s an unanswerable question. This is about risk reduction, not about risk elimination, so 
because you’ve reduced the risk it doesn’t mean you’ve eliminated it. Am I comfortable with 
it? Here’s what I’m comfortable with. Our program is among the most conservative we’re 
aware of today in practice, anywhere in North America, if not the world. Secondly, I’m 
comfortable with the fact that if the industry, through review and scientific discourse, comes 
to a conclusion that there is one more step we should take, we’ll be the first one there.”. 
(Government of Canada, 2009; Flynn, 2009d; Friscolanti, 2008). “Our food safety protocols 
are working and we have implemented the highest food safety practices in Canada, well 
above government and industry standards. The greatest risk to the Canadian food safety 
system is the multitude of Canadian plants which do not find positive test results simply 
because they don't test adequately. If you test, you will find and you can eradicate with the 
proper protocols. If you don't test, you won't find, but there will be no eradication which is 
the real food safety risk in this country.” (Maple Leaf Foods, 2013e1). 
Lo staff di MLF si incontra ogni settimana per valutare i livelli di food safety. Il team include 
oltre agli addetti ai processi di sanificazione, gli addetti alla manutenzione e alla produzione 
(Romahn, 2012). 
Tra le novità e i miglioramenti introdotti dalla compagnia c’￨ poi la creazione del centro 
ThinkFOOD!, un centro innovativo e unico nel suo genere, creato per scopi di ricerca e per 
condurre test sui prodotti ma anche e soprattutto come centro di sviluppo per le proprie 
produzioni (MacKenzie, 2009). 
Viene infine incrementata la collaborazione con il governo e l’industria al fine di migliorare 
la  food  safety  nelle  aziende  (Government  of  Canada,  2009).  A  tal  proposito  viene 77 
 
organizzato  il convegno  “Enhancing  Our  Knowledge  and  Capabilities  to  Produce  Safer 
Food”,  che  riunisce  110  rappresentanti  di  diverse  industrie  per  discutere  sulla  sicurezza 
alimentare. “It was the first time that we had brought in such a diverse group from the 
Canadian industry – which included not only our customers in the retail and foodeservice 
sectors, but also government regulators from all three of the major agencies, and several 
from the academic community. We decided to invite all of our major competitors – not all of 
them were able to come, but we did get a very good representation. We believe – and I know 
the rest of the industry has adopted this principle as well – that food safety should be viewed 
as a non competitive issue. Every time there is a negative food safety event it affects the 
entire  business  category,  not  just  the  company  involved.”  commenta  Huffman.  La 
conferenza si basa in particolare su come evitare la presenza di Listeria nei prodotti ready-
to-eat. “It is, I think, our obligation and responsibility to be very open and transparent about 
what we’ve learned over the last year. With respect to listeria control, it is about not only 
collecting  data  on  your  process  but  actively  turning  that  data  into  information  and 
knowledge.” continua Huffman. L’incontro mette in evidenza l’importanza dei processi di 
sanificazione: se i test per Listeria vengono fatti in maniera corretta, è possibile potenziare le 
procedure di disinfezione e quindi migliorare la sicurezza degli alimenti. “Collectively we 
can  get  better  as  an  industry.  [...]It’s  good  for  the  entire  industry  if  we  can  prevent 
foodborne illness.” conclude Huffman (MacKenzie, 2009). 
Oltre a questi aspetti più tecnici, MLF dopo la crisi deve anche concentrarsi sul recuperare la 
propria  reputazione.  Come  sostiene  Walsh  infatti  il  fattore  reputazionale  determina  se 
un’azienda sopravvivrà o meno: gli affari di un’impresa resistono ad una situazione avversa 
solo se alla base c’￨ una forte reputazione. Non basta solamente diffondere informazioni su 
Listeria, ma è necessario mettere in atto delle azioni mirate a ristabilire la credibilità perduta. 
Nel caso di MLF tutte le misure intraprese hanno confermato la solida reputazione della 
compagnia che ancor oggi è un leader nel proprio settore (Walsh, 2013b). “We feel good that 
we've  made  very  material  progress  in  our  volume,  we  feel  good  that  we've  made  great 
progress in recovering consumer confidence and our corporate reputation, we feel good that 
we've built these food safety standards as rigorous as they are ... into our supply chain and 





5.4.2  MIGLIORAMENTI  E  CAMBIAMENTI  APPORTATI  AL  SISTEMA  DI 
SICUREZZA ALIMENTARE CANADESE 
Infine è necessario dire che la crisi di MLF non ha apportato miglioramenti solo all’azienda 
ma anche all’intero sistema di sicurezza alimentare canadese, in particolare per il controllo di 
Listeria (Huffman e Jespersen, 2012). MLF ha lavorato attivamente con il governo canadese 
contribuendo a migliorare la normativa sulla sicurezza alimentare (Walsh, 2013b).  
Come già discusso nella cronologia degli eventi, alla vigilia delle elezioni federali, il primo 
ministro Stephen Harper annuncia l’inizio di un’inchiesta sull’epidemia di listeriosi legata ai 
prodotti di Maple Leaf Foods, allo scopo di esaminare gli eventi, le circostanze e i fattori che 
hanno contribuito a scatenare l’epidemia; rivedere l’efficienza e l’efficacia del sistema di 
sicurezza canadese, inclusi i sistemi di prevenzione, di richiamo dei prodotti contaminati e i 
sistemi  di  collaborazione  e  comunicazione  tra  le  diverse  agenzie  governative  e  con  i 
consumatori;  creare  delle  linee  guida  su  come  prevenire  tali  crisi  in  futuro  e  su  come 
rimuovere i cibi contaminati dal mercato; definire le lezioni imparate durante e dopo la crisi 
(Munroe, 2008; Huffman e Jespersen, 2012).  
Sheila  Wheaterill,  dirigente  del  sistema  di  sicurezza  di  Edmonton,  viene  incaricata  di 
investigare  sull’epidemia  e  di  preparare  il  report  (CBC  News,  2009a).  Nei  sei  mesi  di 
investigazione vengono condotte più di 100 interviste (Stevenson, 2009).  
Il Wheaterill Report, risultato dell’inchiesta indipendente sull’epidemia realizzato a luglio 
2009, fornisce al governo canadese 57 raccomandazioni da mettere in atto per migliorare la 
food safety in tutto il Canada e prevenire future crisi, oltre che proteggere i consumatori da 
future epidemie. A settembre 2009, il governo afferma il proprio impegno nel mettere in atto 
tutte le 57 raccomandazioni (Nameth, 2010).  
Il report arriva alla conclusione che l’epidemia di listeriosi non è stata presa abbastanza 
seriamente  al  suo  avvio.  MLF  ha  fallito  nell’accorgersi  che  le  sue  affettatrici  erano 
contaminate con Listeria e gli ispettori hanno fallito nell’identificare l’epidemia; quando il 
numero  dei  malati  inizia  a  crescere,  il  diffondersi  dell’infezione  non  viene  trattato 
immediatamente come una seria emergenza. Oltretutto si scopre che MLF non ha riportato 
informazioni su una contaminazione rilevata a marzo 2007, più di un anno prima della crisi 
(Stevenson, 2009). 
Il  report  stilato  da  Sheila  Wheaterill  si  concentra  soprattutto  sui  numerosi  problemi  del 
sistema  canadese  e  sulla  mancanza  di  comunicazione  tra  le  diverse  agenzie  governative 
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(Powell  et  al.,  2011).  Questi  problemi  hanno contribuito  ad  aumentare  il  danno  causato 
dall’epidemia di listeriosi (CBC News, 2010) e sembrano indicare che il sistema di sicurezza 
alimentare  canadese  non  sia  così  sicuro  come  si  vorrebbe  far  credere.  C’￨  bisogno  di 
metodiche  migliori  per  tracciare  le  malattie  alimentari  “dall’azienda  alla  tavola”,  che 
significa individuare il problema prima che il prodotto arrivi all’impresa che lo lavora o al 
consumatore  (McKie,  2011).  Tra  le  raccomandazioni  inoltre,  Wheaterill  sottolinea  la 
necessità di fare un audit per verificare che il numero degli ispettori selezionato per creare il 
nuovo sistema di ispezione chiamato Compliance Verification System, o CVS, sia adeguato 
(Thompson, 2010a). Il report sottolinea che il numero degli ispettori presenti è troppo basso 
(Roslin,  2010):  ce  ne  sono  troppo  pochi  a  coprire  un  territorio  così  vasto  (Thompson, 
2010b). Il CVS, creato pochi mesi prima dell’epidemia di listeriosi, è imperfetto e necessita 
di forti miglioramenti nella progettazione e nella realizzazione: c’￨ bisogno di una revisione 
nell’intero sistema di ispezione (Thompson, 2010a).  
Sempre secondo il report sarebbe stato possibile prevenire l’epidemia di Listeria: la morte 
delle persone è stata causata da quella che viene definita “vacuum in senior leadership” tra i 
funzionari del governo che ha causato “confusion and weak decision-making” (Duncan et 
al., 2010; Schmidt e Fitzpatrick, 2009).“The investigation has made clear that much more 
could have been done to prevent this from happening in the first place and more to that 
point, much more must be done to make sure it doesn’t happen again.” commenta Sheila 
Wheaterill (Schmidt e Fitzpatrick, 2009). Nel report si dice inoltre “Many of the issues—and 
even some of the recommendations generated by this Investigation—have been raised in 
previous reports on food safety in Canada. Recommendations are only words on paper until 
they are acted on. As food borne illnesses are now the largest class of emerging infectious 
diseases in the country, and listeriosis is a serious disease with deadly consequences for 
vulnerable groups, governments cannot afford to ignore these findings.” (Stevenson, 2009). 
Per  quanto  riguarda  invece  l’impianto  di  Bartor  Road,  il  report  conclude  dicendo  che, 
nonostante l’intero staff della compagnia abbia messo in atto azioni per eliminare eventuali 
contaminazioni quando queste venivano trovate, l’errore è stato non accorgersi di “repeated 
pattern of presence of listeria on the same production lines several weeks after the problem 
was presumed to have been fixed” Test ambientali a cadenza regolare e report sono richiesti 
dalle nuove regole imposte dalla CFIA. “We thought at the time that we had a strong food 
safety program and we did not. Had we known then what we know now, we may have saved 
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a  tutti  i  requisiti  di  legge  e  ha  collaborato  a  tutte  le  indagini  durante  la  crisi.  Ma  la 
compagnia,  prima  del  2008,  non  ha  agito  così  bene  come  pensava:  non  ha  fatto  analisi 
sull’andamento dei test ambientali. Se questo fosse stato fatto, probabilmente si sarebbero 
messi  in  evidenza  dei  problemi  di  contaminazione  su  certe  linee  di  produzione.  Inoltre, 
eventi  ricorrenti  venivano  trattati  come  casi  singoli  e  isolati  e,  una  volta  corretti,  non 
venivano più menzionati (Gandz, 2011).  
William Leiss, esperto in sicurezza alimentare, sostiene che “Both government and industry 
should start to rebuild public confidence by providing clear information about Canada’s 
food safety regime using the risk control of Listeria monocytogenes as an example. We need 
to  know  what  went  wrong  and  how  the  systems  can  be  fixed.” 
(http://www.peterdiekmeyer.com, accesso 2013). 
A seguito del Wheaterill Report, il governo canadese decide di proporre un nuovo disegno di 
legge per quanto riguarda la sicurezza alimentare al fine di semplificare e modernizzare la 
normativa in materia. 
Nel report prodotto in risposta al Wheaterill Report del luglio 2009, il governo afferma che 
sono stati fatti notevoli progressi nel ridurre i rischi legati agli alimenti, nell’aumentare i 
livelli  di  sorveglianza,  migliorare  i  metodi  di  rilevamento  dei  patogeni  alimentari  e  la 
risposta  in  caso  di  emergenze  (Flynn,  2011).  Il  governo  fa  sempre  più  progressi 
nell’identificare velocemente le contaminazioni da Listeria e nell’usare le tecniche di DNA 
fingerprint per tracciare le epidemie (CBC News, 2010). 
La  CFIA  afferma  che  Health  Canada  ha  messo  a  punto  una  nuova  politica  per  quanto 
riguarda Listeria, che verrà postata sul proprio sito in breve tempo. Aggiunge inoltre che 
l’agenzia sta sviluppando un documento guida per definire meglio quante e quali evidenze 
bisogna avere su un’epidemia prima che il governo debba mettere in atto delle azioni per 
proteggere  il  consumatore  (CBC  News,  2010).“Food  safety  is  a  priority  for  this 
Government. We continue to work with consumers, producers, industry and our provincial 
and territorial partners to ensure that our food safety system remains one of the best in the 
world.” commenta il Ministro dell’Agricoltura Gerry Ritz. Il report continua dicendo che il 
Canada ha fatto una serie di investimenti per migliorare la food safety (Flynn, 2011). Una 
delle  iniziative  chiave  su  cui  il  governo  si  concentra  è  creare  un  sistema  di  verifica 
all’interno degli impianti ispezionati a livello federale: è necessario migliorare le ispezioni 
all’interno delle aziende (CBC News, 2010). A tal proposito, nel 2009, vengono spesi 75 
milioni  di  $  in  progetti  per  migliorare  la  capacità  del  Canada  di  prevenire,  rilevare  e 81 
 
rispondere a future epidemie legate agli alimenti oltre che per assumere circa 150 nuovi 
ispettori. Nel 2011, altri 100 milioni sono spesi per migliorare la preparazione degli ispettori, 
le attrezzature e le tecnologie di laboratorio (Flynn, 2011). Assumere nuovi ispettori però 
non  basta.  Come  sostiene  Rick  Holley,  specialista  in  alimentazione  dell’Università  di 
Manitoba, il Canada ha bisogno di un sistema di sorveglianza per monitorare le malattie 
alimentari. Se questo sistema fosse stato presente prima del 2008, forse la Listeria sarebbe 
stata individuata prima che questa arrivasse all’impianto di MLF (Mckie, 2011).  
La CFIA, Health Canada e la PHAC vengono revisionate per assicurare che il sistema di 
sicurezza alimentare canadese sia coordinato al fine di minimizzare il rischio e assicurare ai 
canadesi che il cibo sulle loro tavole sia sicuro. Si rende inoltre necessario introdurre una 
Canadian Food Strategy che combini obiettivi sulla salute, sull’ambiente e sulla qualità dei 
cibi in tutto il paese (Mckie, 2011).  
Dal 2008 vengono fatti numerosissimi progressi per proteggere i consumatori canadesi da 
eventuali epidemie di Listeria: anche il governo stesso come MLF punta la sua attenzione 
sull’educazione del consumatore, in particolare per quanto riguarda i soggetti maggiormente 
a rischio. Viene insegnato che la cottura dei cibi è fondamentale per prevenire la presenza 
del  microrganismo  (Birk-Urovitz,  2011).  Cosa  di  massima  importanza  poi,  è  che,  come 
MLF,  anche  gli  ispettori  canadesi  si  rendano  conto  del  bisogno  di  creare  nelle  aziende 
alimentari  una  cultura  della  sicurezza  alimentare,  richiamando  l’attenzione  sul  concetto 
“actions, not words”: azioni, non parole (Powell et al., 2011). La CFIA inizia ad usare 
attivamente i social media per diffondere informazioni riguardo la food safety e gli eventuali 
richiami di alimenti, così da raggiungere un maggior numero di consumatori. (CBC News, 
2010). 
Dal 2008 Listeria viene inserita nella lista delle malattie che devono essere denunciate alla 
Public Health Agency of Canada (Government of Canada, 2009). Viene introdotto l’uso del 
Sodium Diacetate come sostanza disinfettante per gli impianti con lo scopo di eliminare o 
prevenire la presenza di Listeria nei macchinari (MacKenzie, 2008), oltre che altre sostanze 
inibitrici o letali nei confronti del batterio (Birk-Urovitz, 2011).  
A marzo 2009 Health Canada pubblica il “Regulatory Modernization Strategy for Food and 
Nutrition”, in cui viene spiegato il ruolo dell’ente nel campo della sicurezza alimentare e 
della nutrizione e getta le linee guida per modernizzare l’intero sistema di controllo. Il piano 
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La Listeria Policy creata nel 2004 viene revisionata completamente in modo da riflettere le 
ultime conoscenze e progressi nel campo scientifico su Listeria. A tal proposito vengono 
presi in considerazione l’uso di additivi e tecnologie per inibire il microrganismo, le pratiche 
di controllo e di ispezione ma anche e soprattutto vengono messe in evidenza quelle che 
sono le necessità delle persone maggiormente vulnerabili (Government of Canada, 2009). È 
fondamentale  che  i  cibi  prodotti  e  destinati  al  mercato  canadese  rispettino  determinati 
standard. McCain commenta questa nuova politica sulla Listeria affermando che “The goal 
of industry should not be to simply meet the standard, but like Maple Leaf should seek to 
exceed it. Early detection is important as it ensures appropriate remedial actions are taken. 
While  our  company  has  learned,  and  continues  to  learn,  that  listeria  control  requires 
enormous attention to detail and rigour, the first step is to aggressively test to find where 
listeria will thrive in the plant environment and prevent it from entering the food supply. [...] 
We cannot and will not forget the lessons of last August and that means imposing the highest 
standard of food safety in every product we make.” (Maple Leaf Foods, 2013f1). Numerosi 
investimenti  vengono  fatti  “to  ensure  the  same  food  safety  standards  set  for  Canadian 
producers are applied to foods imported into Canada”. (McKie, 2011). La revisione sarà 
terminata a marzo 2010 (Government of Canada, 2009). 
Il governo crea delle linee guida per le imprese alimentari molto più restrittive; agli ispettori 
viene richiesto di condurre ispezioni più rigorose dei processi produttivi e dei livelli di igiene 
nelle aziende (Walsh, 2013c). Alle ditte viene richiesto di condurre test per Listeria e di 
riportare tutti i risultati alla CFIA, cosa che non avveniva prima della crisi (McKie, 2009). 
Numerosi  investimenti  vengono  fatti  anche  per  nuove  attrezzature  di  laboratorio  e  per 
migliorare e perfezionare i test su Listeria da parte dei laboratori di Health Canada e della 
PHAC.  
Health Canada lavora attivamente con il Council of Chief Medical Officers of Health per 
sviluppare delle linee guida sulla listeriosi per le persone a rischio e per il personale medico 
che le assiste. Health Canada inoltre potenzia la comunicazione al pubblico sui rischi legati 
alla malattia (Government of Canada, 2009).  
A fine 2010 il governo afferma che il proprio sistema di food safety non è mai stato migliore 
“We have never  been in a better  position to  prevent,  detect  and  respond to  food-borne 
illness  outbreaks  in  Canada.”  afferma  David  Butler-Jones,  capo  della  PHAC  (Wilson, 
2010). A settembre 2010, la CFIA comunica che verrà fatto un report per comunicare come 
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5.5 CRITICHE E CONTROVERSIE SUL CASO 
In  tutto  questo  succedersi  di  eventi  non  sono  mancate  le  critiche  al  comportamento  di 
McCain e a MLF, che avrebbe potuto in qualche modo prevenire quanto successo, ma anche 
all’intero sistema canadese. Il caso infatti viene colto come un’occasione per esaminare i 
problemi di sicurezza alimentare in Canada, e muovere critiche verso il governo e la sua 
incompetenza: dalla normativa sulla sicurezza che sarebbe molto al di sotto degli standard, al 
pericolo  di  consumare  cibo  prodotto  “in  serie”  (Nelson,  2009b).  Anche  le  controversie 
emerse sul caso sono state numerose ma, sia per quanto riguarda le critiche fatte all’azienda 
sia per quanto riguarda le controversie, McCain ha sempre mantenuto la stessa strategia di 
alta visibilità: non si è mai nascosto ed ha cercato di rispondere in maniera chiara e cortese a 
tutte le persone che gli ponevano domande o che gli rimproveravano di non aver operato 
nella  maniera  corretta.  McCain  risponde  alle  critiche  dando  spiegazioni  dettagliate  del 
perché una determinata cosa è successa. Ancora una volta non cerca scuse, non cerca di 
attribuire colpe ad altri o di sviare la domanda. Semplicemente dice come stanno le cose e 
spiega la sua posizione al riguardo, fornendo ai suoi interlocutori quante più informazioni 
possibile per soddisfare i loro dubbi e perplessità.  
 
Con lo svilupparsi degli eventi e la diffusione della notizia dell’epidemia tramite i principali 
media, iniziano ad essere mosse le prime critiche verso Maple Leaf Foods ma anche verso 
l’intero  sistema  di  sicurezza  alimentare  canadese.  In  molti  iniziano  a  puntare  il  dito, 
cercando qualcuno a cui attribuire le colpe per quanto accaduto (MacKenzie, 2008). 
In particolare, vengono accusati gli ispettori federali. I report infatti suggeriscono che gli 
ispettori  della  CFIA  fossero  in  arretrato  con  il  lavoro  d’ufficio  e  quindi  incapaci  di 
monitorare a pieno le attività nei vari impianti. Il Ministro dell’Agricoltura Gerry Ritz però, 
prontamente smentisce la notizia.  
Il  Canadian  Medical  Association  Journal  critica  il  governo  per  i  suoi  bassi  standard  e 
sottolinea che la causa principale della crisi deve essere ricercata nel  “risky government 
decision-making” (MacKenzie, 2008). 
Come abbiamo già visto, McCain cerca subito di fermare questa tendenza ad attribuire colpe 
dicendo“the buck stops right here” (“le polemiche si fermano qui”), e sottolineando che la 
responsabilità di quanto successo è solo ed unicamente da attribuire a MLF (MacKenzie, 
2008). 84 
 
Ad aprile 2009 alcuni dati suggeriscono che la CFIA abbia alterato un report di ispezione 
dell’11 febbraio 2008 alla Maple Leaf Foods, dove ci si poneva la domanda se MLF avesse 
pulito tutta la propria attrezzatura. Ad agosto 2008 l’agenzia decide di aggiungere una nota 
al report indicando che la compagnia aveva ripulito tutte le affettatrici e pertanto non c’era 
alcun rischio. Cameron Price, vice presidente operativo alla CFIA, spiega immediatamente 
che lo scopo dell’annotazione non era, in nessuna maniera, quello di alterare o cambiare il 
report. Quando l’agenzia ￨ venuta a conoscenza del problema listeriosi, i funzionari della 
CFIA hanno revisionato tutti i report di ispezione all’impianto di Bartor Road dell’anno 
2008. Parlando con gli ispettori ci si è accorti di questa lacuna e si è pertanto deciso di 
aggiungere questa informazione. “It's not uncommon for inspection records to be adjusted” 
continua Price. Ma Bob Kingston, Presidente dell’Unione Agricoltura e a capo del sindacato 
degli  ispettori,  sostiene  che  cambiare  il  report  non  sia  stata  un’azione  corretta  da 
intraprendere (CBC News, 2009a). 
Altre  accuse  riguardano  le  misure  di  controllo  per  Listeria  alla  Maple  Leaf  Foods,  che 
sembrano essere alquanto insoddisfacenti al contrario di quello che l’azienda afferma, ma 
anche le forti inadeguatezze nella normativa sulle ispezioni federali per quanto riguarda gli 
alimenti e la lenta identificazione dello sviluppo dell’epidemia (Birk-Urovitz, 2011). 
Per di più, come abbiamo già detto, i cibi contaminati vengono serviti ad individui ad alto 
rischio  di  sviluppare  listeriosi  e,  questo  rischio,  era  stato  chiaramente  stabilito  prima 
dell’epidemia del 2008. Il 95% dei casi di listeriosi riguarda persone anziane ricoverate in 
ospedali o in case di cura. L’età media dei pazienti affetti ￨ di 74 anni.  
Che le persone anziane e i malati cronici fossero più a rischio di altri individui per questo 
tipo di malattia era un fatto risaputo e MLF ne era a conoscenza. La cosa che colpisce ancora 
di più però, è che durante la primavera ed estate del 2008 MLF aveva aumentato la propria 
produzione al suo impianto di Toronto per incontrare l’alta domanda di prodotti confezionati 
a base di carne da parte di strutture quali ospedali e case di cura. Quindi, alcuni affettati 
contaminati con L. monocytogenes erano stati preparati specificatamente per i pazienti degli 
ospedali e delle case di cura, tra le persone più vulnerabili al microrganismo (Birk-Urovitz, 
2011).  Inoltre  MLF  stava  producendo  questi  alimenti  secondo  una  nuova  metodica  che 
prevedeva un contenuto ridotto di sale, per ridurre i problemi legati all’alto apporto di sodio 
nella dieta. Il basso contenuto di sale nei cibi però, favorisce maggiormente la presenza di 
Listeria (Stevenson, 2009).  85 
 
Il fatto che gli affettati, i prodotti di salumeria e più in generale le carni crude avessero un 
alto rischio di causare listeriosi e che gli anziani e i soggetti immunodepressi avessero una 
maggiore probabilità di sviluppare l’infezione si sapeva molto prima degli eventi del 2008. 
Proprio per questo motivo era stata creata la Listeria Policy nel 2004.  
Se da un parte però si può pensare che bastasse non servire questo tipo di alimenti alle 
persone più suscettibili per prevenire una tale epidemia, bisogna considerare perché questi 
alimenti sono stati somministrati. I prodotti di salumeria infatti sono facili da masticare, 
nutrienti, necessitano di una scarsa o nulla preparazione e sono relativamente economici. 
Rimuovere  questi  prodotti  dalle  case  di  cura  e  dagli  ospedali  sarebbe  stato  considerato 
impraticabile e addirittura eccessivo. La soluzione migliore sarebbe stata quella di cuocere il 
prodotto prima di servirlo (Birk-Urovitz, 2011). 
Alla luce di quanto avvenuto, alcuni tra i familiari delle vittime, incolpano MLF per aver 
ritirato i prodotti dal mercato quando ormai era troppo tardi. Altri sostengono che MLF non 
avrebbe  mai  dovuto  mettere  in  commercio  degli  alimenti  così  pericolosi  (CBC  News, 
2008h). 
 
Come già detto, McCain e MLF si impegnano per essere trasparenti anche di fronte alle 
critiche  che  vengono  mosse.  Il  CEO  ancora  una  volta  decide  di  “metterci  la  faccia”  e 
risponde in prima persona. 
Un impiegato anonimo dell’azienda, parlando con un reporter, accuserà MLF della scarsa 
pulizia all’interno dell’impresa arrivando a dire che le affettatrici vengono pulite una sola 
volta all’anno. Quando viene chiesto a McCain il perch￩ di questa affermazione da parte di 
uno dei suoi impiegati e se sia stato in qualche modo toccato da ciò, il CEO si mostra 
profondamente  deluso  e  offeso  e  in  un’intervista  rilascerà  questa  dichiarazione  “I  find 
hurtful  mean-spirited  dishonest  statements  to  be  offensive.  To  say  to  somebody  that  we 
haven't cleaned that slicer in years is a mean-spirited, dishonest statement. And whether they 
say it to their neighbour, or whether they say it to a reporter, I'm equally offended by that. 
Particularly  when  that's  coming  from  someone  who  is  risking  the  livelihood  of  their 
neighbours. So, yeah, I find that offensive. The importance, is to look at that in the context of 
the statement that was made: "haven't cleaned that slicer in years." We clean that equipment 
for six to eight hours every day … with multiple sanitizers and foam and steam and alcohol 
baths … with a team of sanitation professionals. So how does that square up with "haven't 
cleaned  that  slicer  in  years,"  which  is  what  was  reported?  So  I  think  it's  context,  it's 86 
 
reasonable to see why this would be offensive particularly when it comes from one of your 
own.” (CBC News, 2008b). 
Al Toronto Star che critica l’azienda per essere stata troppo lenta nello scoprire la minaccia, 
MLF  risponde  con  una  news  direttamente  nel  loro  sito  internet  spiegando  in  maniera 
dettagliata la propria posizione e ribadendo ancora una volta la sua piena responsabilità nella 
vicenda. Questo approccio verrà adottato anche per altre critiche rivolte all’azienda (Maple 
Leaf  Foods,  2013g1),  come  quella  posta  dal  Canadian  Press  che  insinua  che  MLF  e  i 
funzionari  della  CFIA  “discussed  food  safety  in  relation  to  listeria”  tempo  prima 
dell’epidemia del 2008. A ciò McCain stesso risponde dicendo “While we welcome open 
discussion of the outbreak in any and all reviews to ensure appropriate lessons are drawn 
from this tragedy, we take the strongest possible exception to any inference that we withheld 
information from the public.” (Maple Leaf Foods, 2013h1). 
Louis Mercier del Merchant Law Group critica McCain: le sue scuse sono considerate poco 
soddisfacenti da molte persone, soprattutto tenendo conto che alcuni esami hanno messo in 
evidenza che MLF era a conoscenza dei fatti già alla fine di luglio (MacKenzie, 2008). 
Alcune critiche vengono mosse nel 2011 da alcuni consumatori che, nonostante la  class 
action messa in atto per fissare il risarcimento delle vittime, non hanno ancora ricevuto alcun 
compenso. McCain si scusa ancora una volta dicendo “We are dismayed and frustrated at 
how long this process has taken, given we paid $25 million to settle these claims almost 
three years ago”. La compagnia afferma che sta facendo tutto il possibile affinché le vittime 
siano risarcite (Powell, 2011). “Our goal throughout this legal process has been to negotiate 
a fair and early settlement. This was a tragic experience and I want to acknowledge the co-
operation  of  all  the  parties  involved  to  ensure  that  people  affected  receive  timely 
restitution.”  (Smith,  2010).  Una  notizia  del  febbraio  2012  postata  sul  sito 
CanadianManufacturing.com comunica che tutte le vittime dell’epidemia sono state risarcite. 
Il ritardo così ampio nel pagamento è stato dovuto al fatto che la corte legale necessitava di 
verifiche appropriate di ogni singolo reclamo per garantire che il risarcimento arrivasse alle 
persone che davvero erano state colpite dall’epidemia (Canadian Packaging Staff, 2012). 
 
Nonostante  l’azienda  abbia  sempre  messo  in  atto  procedure  che  andavano  oltre  quanto 
richiesto dalla legge, questo non ha garantito l’assenza di problemi. Già ad inizio 2007 alcuni 
test avevano evidenziato la presenza di Listeria in diversi punti delle linee di produzione 7 e 
8,  ogni  2-3  settimane.  A  febbraio  2008  i  test  ambientali  nell’impianto  mostravano  un 87 
 
aumento nel numero dei risultati positivi per Listeria nella linea 7. Il problema si ripresenta 
anche a marzo e aprile. Quindi, c’erano già stati dei test positivi mesi prima dello scoppio 
dell’epidemia.  In  ogni  caso  c’￨  da  dire  che  lo  staff  dell’impianto,  ogniqualvolta  i  test 
risultavano positivi, ha sempre messo in atto processi di pulizia e sanificazione con lo scopo 
di eliminare il problema: questo era previsto dalle procedure di MLF. Ad ogni test positivo, 
viene messo in atto un approccio definito “search and destroy”: ogni superficie dove il 
batterio può crescere viene sanificata (Government of Canada, 2009). 
Altro problema presente, è che alle aziende alimentari, prima della crisi, veniva richiesto di 
condurre test per verificare la presenza di tutte le specie di Listeria, non L. monocytogenes in 
particolare. Questo approccio è infatti più veloce e meno costoso, ma la metodica fornisce 
alle varie imprese una sorta di scusa conveniente. Se l’azienda facesse test specifici per L. 
monocytogenes, una positività al test costringerebbe l’impresa a ritirare i propri prodotti. 
Guardando invece a tutte le specie, se un test risulta positivo non è detto che si tratti di L. 
monocytogenes, pertanto non c’￨ necessità di  ritirare i  prodotti  ma solo di  aumentare le 
misure di sanificazione. Prima dell’epidemia se un test risultava positivo alla MLF venivano 
messe in pratica le procedure messe in atto dalle altre compagnie: il macchinario veniva 
ripulito e testato. Tre test consecutivi negativi indicavano che il problema era stato risolto in 
pieno, anche se il prodotto ottenuto da quella linea non era stato esaminato e probabilmente 
era già finito sul mercato. La convinzione quindi era quella che un solo test positivo per 
Listeria all’interno dello stabilimento, non fosse indicativo di un problema più esteso.  
Anche  Health  Canada  indica  di  testare  i  prodotti  solo  dopo  il  secondo  test  ambientale 
positivo. Jeffrey Kornacki, microbiologo e consigliere di molte aziende alimentari, quando 
gli viene chiesto se tutto ciò non sia pericoloso per il consumatore risponde “Inevitably, 
some of the product may become contaminated. But is it going to be contaminated at a level 
that human beings are going to get sick? To be honest with you, I’m always shocked when I 
see the fatalities because I deal with so many companies that struggle with this organism, 
and people aren’t dying.” Ci sono dei fattori che devono sommarsi affinché il problema si 
verifichi, e a quanto pare tutti questi sono stati presenti nel caso MLF: la specie di Listeria 
coinvolta deve essere L. monocytogenes; il ceppo deve essere virulento; deve crescere e 
raggiungere livelli di contaminazione molto alti e infine deve essere ingerito da persone 
vulnerabili (Friscolanti, 2008). 
Quello che fa pensare a MLF che le sue metodiche funzionino alla perfezione è che, ogni 
volta che gli impiegati dell’azienda intervengono nel caso di test positivi, i test seguenti 88 
 
risultano negativi, almeno per qualche tempo. Questo porta quindi l’azienda a pensare che le 
proprie procedure riuscissero ad eliminare il problema nella maniera corretta, creando una 
falsa sensazione di sicurezza. Ciò che in realtà mancava era una visione più generale del 
problema, ossia riconoscere la continua e ripetuta presenza di Listeria nelle stesse linee di 
produzione anche dopo parecchie settimane dalla diffusione in azienda della convinzione che 
il problema fosse stato risolto. 
Nonostante venissero raccolti numerosi dati, questi non venivano analizzati dall’impianto al 
fine di individuare una tendenza al fuori controllo. Se tali analisi fossero state condotte, la 
continua  ricomparsa  di  Listeria  su  base  regolare  sarebbe  stata  evidente  in  breve  tempo. 
Bartor Road trattava la comparsa del microrganismo come eventi isolati: dato che i test 
postivi non venivano mai considerati tutti insieme, nessuno era stato in grado di identificare 
la ripetuta presenza di Listeria nell’impianto, che intanto continuava a moltiplicarsi. 
Inoltre bisogna dire che nonostante il personale fosse a conoscenza della presenza di Listeria 
e i superiori di Bartor Road fossero stati allertati, la notizia non arriva mai all’ufficio del 
CEO Michal McCain perché si pensava che gli interventi nella struttura fossero stati in grado 
di controllare il problema.  
Guardando  ai  fatti  successi  però,  può  apparire  chiaro  il  motivo  per  cui  questi  segni  di 
pericolo non sono stati  percepiti.  Le nuove procedure di sicurezza alimentare, compreso 
l’HACCP, sono state rese obbligatorie solo nel 2005. Bartor Road aveva adottato il piano già 
nel  1999,  diventando  uno  degli  stabilimenti  più  importanti  di  MLF.  Anche  se  questi 
protocolli  sono  oggi  raccomandati  dalla  World  Health  Organization,  sono  ancora 
relativamente nuovi. La conoscenza di tali metodiche e il loro miglioramento si stava ancora 
sviluppando nella primavera del 2008. Listeria non era considerato uno dei microrganismi 
più importanti da controllare, e gli impiegati di Bartor Road guardavano ad eliminare batteri 
più diffusi e conosciuti come Salmonella ed E. coli.  
Bisogna poi tener conto che durante il periodo in cui gli eventi si sviluppano, Bartor Road 
stava  lavorando  per  rispondere  ad  un  aumento  della  domanda  di  prodotti  affettati 
confezionati. L’impianto restava perciò operativo per molte ore e venivano anche fatti dei 
doppi turni. Prima della crisi del 2008 inoltre, nell’azienda, le superfici a diretto contatto con 
gli alimenti venivano pulite ogni giorno, ma l’intero impianto veniva ripulito solo nel week 
end e non tutti i pezzi dei macchinari venivano smontati (Government of Canada, 2009).  
MLF dopo la crisi affermerà il fallimento totale dei suoi sistemi di sicurezza alimentare. 
Purtroppo per i consumatori però questa consapevolezza arriva tardi.  89 
 
Anche il sistema di ispezioni federale ha fallito nell’individuare il problema alla Maple Leaf 
Foods.  Prima  del  nuovo  sistema  di  ispezione  era  necessario  condurre  degli  audit  nelle 
imprese alimentari ogni 3 mesi, ma a quanto pare questi non sono stati fatti con la frequenza 
prescritta all’impianto di Bartor Road negli anni 2005, 2006 e 2007, come ammesso dalla 
stessa CFIA. Addirittura nel 2008 sembra che nessun audit sia stato eseguito in azienda. 
Molto  probabilmente  questi  errori  sono  stati  dovuti  al  fatto  che  il  nuovo  organismo  di 
controllo e ispezione, il CVS, creato a inizio 2008, era nato senza che fosse stata effettuata 
una stima accurata delle risorse disponibili. Non era stato definito in maniera precisa che 
cosa dovevano fare gli ispettori per verificare se i controlli ambientali per Listeria in una 
compagnia venivano svolti in maniera corretta. Inoltre non era stato considerato il numero 
degli ispettori e il tempo necessario per svolgere il loro lavoro tenendo conto delle loro 
diverse mansioni o del tempo impiegato per spostarsi da un impianto all’altro. Gli ispettori 
assegnati  a  Bartor  Road  erano  responsabili  anche  di  numerosi  altri  impianti  e  risultava 
pertanto difficile svolgere tutti i compiti assegnati a causa del poco tempo a disposizione.  
Il  sistema  era  quindi  imperfetto  e  incapace  di  funzionare  nella  giusta  maniera,  come 
sottolineerà Wheaterill nel suo report (Government of Canada, 2009). Altra cosa importante 
è che gli ispettori, nella maggior parte dei casi, non controllavano l’impianto durante le 
procedure di sanificazione, perché queste spesso avvenivano nel corso della notte, quindi 
non  era  possibile  verificare  la  correttezza  di  tali  processi  o  vedere  se  tutti  i  macchinari 
venivano smontati  o ancora, prelevare dei  campioni ambientali  (Government of Canada, 
2009). 
MLF non era obbligata a riportare i risultati dei test ambientali per Listeria alla CFIA, così 
come gli ispettori della CFIA non erano obbligati a esaminare tali test durante le ispezioni. 
Maple  Leaf  però  ha  sempre  insistito  affinché  i  risultati  fossero  messi  a  disposizione 
dell’agenzia per essere visionati. Se gli ispettori avessero controllato i test, anche in questo 
caso  sarebbe  stato  possibile  rendersi  conto  dell’alta  frequenza  di  risultati  positivi  per  il 
microrganismo e portare ciò all’attenzione dell’azienda (Government of Canada, 2009). La 
CFIA dichiara “Because this information was not required to be submitted to the CFIA by 
meat processing facilities prior to the April 1 (2009) implementation of the new listeria 
directives,  there  is  no  baseline  trend  analysis  against  which  to  measure  the  number  of 
positives at (the Maple Leaf plant) during this time. Now that this information is required to 
be gathered and submitted to (the) CFIA, trend analysis will begin in order to identify early 
when food safety risks may be emerging.” (Schmidt, 2009). 90 
 
In definitiva, ciò che ha tratto in inganno MLF e la CFIA è stato credere che i propri sistemi 
di sicurezza nel caso di MLF e di ispezione nel caso della CFIA fossero totalmente affidabili 
e che l’impianto di Bartor Road richiedesse una sorveglianza minima dato che in passato non 
aveva mai presentato problemi (Government of Canada, 2009).  
Si sarebbero potute salvare molte vite se solo gli ispettori fossero stati consapevoli della 
contaminazione di Listeria tempo prima. Prima dell’1 aprile 2008, le compagnie dovevano 
allertare  immediatamente  gli  ispettori  in  caso  di  test  positivi  e  fornire  una  descrizione 
dettagliata  delle  procedure  che  avrebbero  messo  in  atto  per  sterilizzare  ed  eliminare  la 
contaminazione. Prima che l’area in questione potesse tornare operativa nella produzione di 
alimenti erano necessari tre test negativi consecutivi. Ad aprile viene introdotta dalla CFIA 
un nuovo tipo di politica secondo cui le compagnie alimentari devono inviare all’agenzia 
aggiornamenti  sulla  situazione  delle  contaminazioni  all’interno  dei  propri  stabilimenti 
solamente due volte al mese, anche nel caso in cui più test consecutivi mostrino una presenza 
continua e persistente del microrganismo.  
Per gli ispettori poi, non è più obbligatorio esaminare le procedure di pulizia all’interno di 
un’azienda (CBC News, 2008i). 
Altra controversia riguarda un’inchiesta iniziata dalla CBC. Questa porta alla conclusione 
che gli ispettori assegnati a Bartor Road passassero nell’impianto meno di 2 ore al giorno. I 
due terzi del tempo inoltre, veniva destinato a compiti di amministrazione piuttosto che alla 
vera  e  propria  ispezione.  Per  un’azienda  delle  dimensioni  di  Bartor  Road  le  ispezioni 
avrebbero dovuto avere una durata di almeno 7 ore, ridotte invece a 15/30 minuti. Questo a 
causa  del  poco  tempo  a  disposizione  degli  ispettori  per  seguire  tutte  le  strutture  a  loro 
assegnate.“You've got a system that's valid on paper or looks good on paper. But that's all it 
is, a paper system because you don't have the horses to make it work.” commenta Kingston. 
Tom Graham, CFIA national inspection manager, difende le risorse dell’agenzia sostenendo 
che tutte le mansioni riguardanti l’ispezione allo stabilimento 97B di Toronto erano state 
completate come richiesto alla vigilia dell’epidemia. Poco tempo dopo però sarà egli stesso a 
riconoscere che le misure erano insufficienti. “There's no excuse for what happened here. 
We committed to make changes and we've already made changes in our system.” commenta 
Graham. Il tempo dedicato alle ispezioni nell’impianto passa da una media di 120 minuti al 
giorno nel 2007, a 80 minuti nel 2008 fino a risalire poi a 309 minuti nell’agosto del 2008 
(Cribb, 2009a). “If you're only averaging 100 minutes or less or more a day, you have to ask 
yourself  how  can  the  inspectors  adequately  do  their  job  in  a  facility  from  a  federal, 91 
 
regulatory point of view.” commenta Wayne Easter su CBC News, chiedendo alla CFIA e al 
Ministro  dell’agricoltura  Gerry  Ritz  di  spiegare  perch￨  il  tempo  speso  all’interno  degli 
stabilimenti fosse così poco. Quando a Tom Graham viene chiesto che cosa può fare un 
ispettore in 15 minuti, la sua risposta è “We do provide a daily presence in all our facilities. 
I'm not sure what was going on during that day.”. Ma quando gli viene chiesto se, a suo 
parere, ci siano compiti che possono essere svolti in 15 minuti dice“Probably not, no.” Se ci 
fossero  stati  più  ispettori  sarebbe  stato  possibile  svolgere  ispezioni  più  approfondite 
all’interno  di  Bartor  Road  e  individuare  prima  il  problema  salvando  quindi  delle  vite. 
Spendere solo 15 minuti al giorno in ispezioni è indice di una seria mancanza di personale 
(McKie, 2009). 
Tutte queste problematiche hanno suscitato diverse critiche. Come quella secondo cui, a 
causa di questo sistema, dei test positivi per Listeria nell’impianto di Bartor Road sarebbero 
rimasti nascosti per diversi mesi o ancora, la contaminazione nello stabilimento di Toronto 
sarebbe sfuggita ai controlli della CFIA che, quindi, non si sarebbe accorta del problema 
(cosa  effettivamente  accaduta;  CBC  News,  2008i).  Il  sistema  di  sicurezza  alimentare 
canadese non sarebbe così sicuro come si vuole far credere a causa dello scarso lavoro nel 
“detecting, controlling and reporting infections caused by food”. Bob Kingston, ancora una 
volta,  sottolinea  l’inadeguatezza  del  sistema  di  ispezione:  “Believe  it  or  not,  there  are 
inspectors on the road today who do not have cellphones. When someone tries to reach 
them, the best they've got is a pager.” (McKie, 2011).  
La CFIA viene inoltre accusata della lentezza con cui ha comunicato al pubblico il rischio 
legato all’epidemia. Nessuna informazione sul rischio sarebbe stata diffusa se non dopo la 
morte di alcune persone (Cribb, 2009b). 
Secondo Andrè Picard del Globe and Mail “The root of the problem was not two dirty meat 
slicers but rather a culture— in government and private enterprise alike—in which food 
safety was not a priority but an afterthought.” (Stevenson, 2009). 
Rick  Holley,  sostiene  che  ci  sia  bisogno  di  un  sistema  di  sorveglianza  che  monitori  le 
malattie alimentari. Se questo sistema fosse stato presente prima del 2008, la presenza di 
Listeria sarebbe stata identificata prima che questa arrivasse all’impianto di MLF e finisse 
poi nelle case di cura e negli ospedali canadesi (McKie, 2011). 
Mentre il governo continua a sostenere che il “Canada has one of the world’s safest food 
supplies.” (Stevenson, 2009), tutto ciò mostra la necessità di un’inchiesta sull’epidemia, ed ￨ 92 
 
proprio per questo che si arriverà al Wheaterill Report, investigazione sulla crisi, al fine di 
risolvere questi aspetti negativi e mal funzionanti del sistema (CBC News, 2008i). 
 
Altre controversie e critiche mosse verso MLF riguardano lo stabilimento di Bartor Road 
dopo la crisi. Alcuni articoli apparsi sui giornali canadesi sottolineano come nell’azienda 
continuino ad esserci problemi mesi dopo l’epidemia. Sembra infatti che gli ispettori abbiano 
trovato una preoccupante mancanza di igiene nella ditta poche settimane dopo la riapertura.  
Maple  Leaf,  e  lo  stesso  McCain,  spiega  che  gli  ispettori,  dopo  quanto  successo,  stanno 
controllando in maniera molto più attenta l’impianto quindi è normale che stiano trovando 
molti più problemi. Il Dr. Randy Huffman afferma che MLF dopo la crisi ha messo in atto 
circa 200 nuove procedure e serve del tempo affinché tutti i dipendenti le imparino. Inoltre 
sostiene che grazie alle nuove metodiche e a questo processo di apprendimento da parte dei 
suoi lavoratori, la compagnia sta migliorando notevolmente il suo approccio alla food safety. 
Non c’￨ quindi nessuna ragione per essere preoccupati sulla sicurezza dei cibi prodotti a 
Bartor Road. 
A detta però del capo dell’unione ispettori, Bob Kingston, nell’impianto rimangono “things 
that people should be concerned about”. La struttura viene riaperta a settembre 2008, ma 
durante  alcune  ispezioni  lo  staff  della  CFIA  trova  muffa  e  sporcizia  sui  muri  e  sul 
pavimento, cosa che costringe gli ispettori a emettere una richiesta per delle azioni correttive 
da mettere in atto entro 60 giorni. Quando gli ispettori ritornano la muffa è completamente 
sparita  e  anche  altri  problemi  sono  stati  del  tutto  risolti.  Ma  altri  report  di  ispezione 
successivi continuano a riportare problematiche riguardanti la pulizia a Bartor Road. Come 
afferma Kingston “In a normal operation that had not been through what they had been 
through, that might be a common occurrence. But in this facility, it's very surprising that that 
would still be there. Because you would expect it to be spotless.” (The Canadian Press, 
2009).  
Come  abbiamo  già  visto  nella  parte  dei  miglioramenti,  dopo  la  crisi  sono  cambiate  le 
modalità con cui vengono condotti i test per Listeria: se una linea di produzione risulta 
positiva  allora  il  prodotto  viene  messo  in  quarantena.  Ma  resta  un  dubbio  su  questa 
procedura: quarantena o meno, la merce non viene analizzata se non dopo il test positivo 
sulla linea di produzione. Se il macchinario viene ripulito e sembra quindi che tutto vada 
bene, l’alimento verrà venduto senza essere stato testato per L. monocytogenes, proprio come 
prima  della  crisi.  McCain  non  sa  dire  se  questo  nuovo  sistema  funzionerà  a  pieno  ma 93 
 
promette che verrà fatto tutto il possibile per ridurre al minimo il rischio e che se ci saranno 
dei miglioramenti da adottare, saranno i primi a metterli in atto (Friscolanti, 2008). 
Altra cosa che lascia perplessi è che dopo gli avvenimento del 2008, la presenza di patogeni 
negli alimenti e il numero dei richiami sembra essere aumentato notevolmente. Se questo 
fatto da una parte può sembrare strano, dall’altra, come spiegato più volte anche dallo stesso 
McCain, è alquanto normale. Con il miglioramento delle metodiche e delle analisi per il 
rilevamento di Listeria è chiaro che ci sia un maggior numero di risultati positivi. I nuovi test 
infatti sono molto più efficaci nell’evidenziare la presenza del microrganismo. Un maggior 
numero di test positivi corrisponde ad un maggior numero di richiami, e questo è un bene 
perché si evita che eventuali cibi pericolosi arrivino direttamente al consumatore. Dopo la 
crisi vengono ritirati molti più prodotti anche in via del tutto precauzionale per evitare e 
prevenire  nuove  epidemie  (Roslin,  2010;  The  Canadian  Press,  2009).  McCain  conclude 
dicendo  “The  Canadian  public  needs  to  understand  that  Listeria  is  in  existence  in  our 
environment everywhere, and the more rigorous these protocols get, the more frequent these 
events will be.” (Owram, 2009).  
Anche  il  governo  e  il  sistema  di  sicurezza  canadese  presenterebbero  ancora  alcune 
controversie non risolte nonostante il Wheaterill Report e l’impegno che il governo stesso 
avrebbe  dovuto  mettere  nel  realizzare  tutte  le  57  raccomandazioni.  Secondo  l’Unione 
ispettori, il numero degli ispettori stessi sarebbe ancora inadeguato, ce ne sarebbero troppo 
pochi per poter svolgere un lavoro appropriato. “Many of the shortcomings that contributed 
to the Maple Leaf Foods listeriosis disaster two years ago continue to plague the Canadian 
meat inspection system today. Effectively, this means that consumers are eating high-risk 
‘ready-to- eat’ foods that may not have been adequately inspected, produced in factories that 
may or may not be meeting safety requirements.” dichiara Bob Kingston. Allo stesso tempo 
però i funzionari della CFIA e di Health Canada affermano tutto il contrario di quanto detto 
da  Kingston.  Da  una  parte  abbiamo  quindi  la  CFIA  che  sostiene  che  più  di  500  nuovi 
ispettori siano stati assunti dal 2006 per migliorare il sistema, di cui 170 assunti dopo la crisi, 
dall’altra l’opposizione che sostiene “It really looks like we’ve got less than we did before.” 
(Wilson, 2010). Gli esperti del governo continuano ad asserire che il sistema di sicurezza 
alimentare del Canada, grazie ai numerosi miglioramenti dettati dal Wheaterill Report, sia 
uno  dei  più  sicuri  del  mondo;  ma  il  sindacato  degli  ispettori  seguita  nel  ripetere  che  il 
numero degli stessi non sia sufficiente. Carole Swan, presidente della CFIA, afferma che 
l’agenzia ha contattato esperti, sia canadesi che non, dopo il report sull’epidemia del 2008. 94 
 
Sono stati fatti degli incontri con gli ispettori e con i sindacati per sentire i loro suggerimenti. 
Swan  prosegue  dicendo  che  si  stanno  mettendo  in  atto  procedure  per  migliorare 
l’addestramento degli ispettori ma anche per aumentare il numero delle persone nello staff e 
conclude  confermando  che  il  governo  ha  il  giusto  numero  di  supervisori.  Ma  Kingston 
invece,  resta  dell’idea  che  il  governo  abbia  fallito  nel  mettere  in  atto  una  delle 
raccomandazioni più importanti del Wheaterill Report (Payton, 2010), ossia realizzare un 
audit per verificare che il numero degli ispettori del CVS sia adeguato. Il governo federale 
afferma di aver pienamente soddisfatto questa raccomandazione e che il risultato di questo 
audit dimostrerebbe che il CVS necessita in totale di 260 ispettori assunti a tempo pieno, 
cosa che conferma le stime fatte dalla CFIA. Il report dell’audit dice però a chiare lettere che 
“This  review  does  not  constitute  certification  or  guarantee  the  accuracy  of  CFIA’s 
calculation (of the number of inspectors required to effectively implement CVS).” Il governo 
si giustifica dichiarando che i risultati dello studio non sono ancora definitivi (Thompson, 
2010a). 
Sembra però che nonostante numerosi ispettori siano stati assunti, pochissimi di loro siano 
stati destinati all’ispezione degli alimenti (McKie, 2009). La CFIA inoltre sembra non essere 
in grado di fornire il numero preciso degli ispettori presenti negli impianti canadesi (Wilson, 
2010). 
Il  sindacato  stima  che  ci  fosse  un  maggior  numero  di  supervisori  che  lavorava  nei  vari 
impianti  prima  della  crisi  subita  da  MLF  rispetto  al  numero  che  c’￨  oggi.  Prima 
dell’epidemia ce n’erano infatti circa 220 che lavoravano negli stabilimenti produttori di 
alimenti, oggi invece la CFIA stima che ne servano solamente 155 per coprire lo stesso 
territorio.  
Secondo  una  valutazione  interna  alla  CFIA  condotta  ad  aprile  2010,  molti  dei  problemi 
identificati  dal  Wheaterill  Report  continuerebbero  a  persistere:  numero  di  ispettori 
insufficiente;  la  mancanza  di  tempo  per  svolgere  tutti  i  numerosi  compiti  assegnati  agli 
ispettori; la mancanza di risorse: mentre infatti alcuni supervisori hanno accesso a computer 
portatili e connessione internet, altri continuano a lavorare con “carta e penna”; gran parte 
degli ispettori sono bloccati nel proprio lavoro perché non hanno accesso alle informazioni 
riguardo la sicurezza alimentare delle diverse compagnie, archiviate nel database del CVS; la 
maggior parte dei supervisori non sono addestrati nella giusta maniera.  
“The CFIA has yet to explain the number of inspectors it has or needs more than two years 
after  the  outbreak.  The  federal  government  owes  consumers  answers  about  why  these 95 
 
problems have been allowed to persist and how the inspection deficit will be addressed.” 
dice Kingston (Thompson, 2010a). “The CFIA simply does not have the resources it needs 
to  protect  Canadians  from  unsafe  food.  Consequently,  many  of  the  serious  problems 
Weatherill identified and more remain today. CFIA is making some progress in growing the 
process meat inspectorate. But without action to remedy serious design flaws in CVS, and 
the training and tools deficit identified in the assessment, only marginal progress will be 
made toward fixing the problems in the meat hygiene program. And no progress will be 
made in the inspection deficit which riddles CFIA’s other programs.” (Thompson, 2010c). 
Secondo alcuni sembra che nessun progresso sia stato fatto in seguito al Wheaterill Report e 
le promesse del governo di mettere in atto tutte le 57 raccomandazioni siano state solo parole 
(Duncan et al., 2010). Kingston sostiene che vi sia la necessità, non solo di un maggior 
numero di ispettori ma anche che questi siano addestrati in maniera migliore. Oltretutto ogni 
ispettore dovrebbe essere assegnato a 2 impianti al massimo, invece di 5 come succede ora. 
Questo permetterebbe ad ognuno di loro di svolgere a pieno i loro compiti (Smith, 2009). 
La CFIA, nel 2009, ammette di non aver svolto tutti gli audit nell’impianto di Bartor Road. 
Malcom Allen, critico sulla sicurezza alimentare, non si ritiene sorpreso del fatto che la 
CFIA  non  abbia  fatto  tutte  le  ispezioni  e  gli  audit  necessari  nell’azienda.  Ciò  che  lo 
sorprende “is their insistence that they want to continue what they put on paper, even though 
they’re not able to accomplish it. When you know that you’re supposed to do something, and 
you don’t get it accomplished, figure out why before you take this any further. 
I think the CFIA has to take a page out of Michael McCain’s book and be forthright and 
honest. If that means more money and more inspectors and more training, then they need to 
get that done. It’s the least they can do to safeguard our food supply.” (Duncan et al., 2010). 
Se  il  sistema  di  ispezione  sembra  quindi  funzionare  molto  bene  sulla  carta,  non  c’￨ 
abbastanza staff per farlo funzionare nella realtà (McKie, 2009). 
Oltre alla mancanza di ispettori, Kingston solleva poi un’altra critica al sistema di sicurezza 
alimentare  canadese.  Sembra  infatti  che  le  imprese  che  producono  alimenti  destinati  al 
mercato  statunitense  debbano  essere  ispezionate  su  base  giornaliera  per  incontrare  gli 
standard  degli  U.S.A,  mentre  gli  stabilimenti  che  producono  cibo  destinato  al  mercato 
canadese  vengono  ispezionati  solo  una  volta  a  settimana.  Perché  il  governo  dovrebbe 
preoccuparsi più della salute degli statunitensi che di quella dei canadesi? (Duncan et al., 
2010). Anche in questo caso il governo si difende. Il Ministro dell’Agricoltura Gerry Ritz 
afferma  che  sia  una  convinzione  errata  quella  di  credere  che  le  ispezioni  nelle  aziende 96 
 
canadesi  siano  inadeguate.  Cameron  Price  continua  dicendo  che,  nonostante  ci  siano 
differenze nel modo in cui le ispezioni vengono svolte, il tempo totale speso negli impianti è 
esattamente lo stesso. La CFIA si sta attivando “very quickly to having 100% coverage of all 
shifts in meat-processing plants.” (Spencer, 2010). Questa politica inoltre si basa sul fatto 
che  le  aziende  alimentari  devono  “auto  sorvegliarsi”  (ciò  vale  anche  in  Europa:  con 
l’introduzione del pacchetti igiene infatti, la responsabilità delle produzioni alimentari passa 
direttamente all’OSA; Walkom, 2010; Regolamento CE N.178/2002). 
Il Globe and Mail riporta che standard più alti, come quelli statunitensi, non sono comunque 
abbastanza per prevenire un’epidemia di listeriosi (Stevenson, 2009). 
 
Anche McCain così come Kingston sostiene che ci sia bisogno di controlli maggiori e più 
duri  nelle  aziende  alimentari.  C’￨  la  necessità  di  creare  uno  standard  per  la  sicurezza 
alimentare a livello nazionale (Thompson, 2009). McCain comunque anche dopo la crisi, 
nonostante  sottolinei  il  bisogno  di  miglioramenti,  continuerà  a  sostenere  fortemente  il 
sistema canadese affermando “The outcomes of listeriosis in Canada, per capita, are as 
good or better than they are in the United States. The outcomes of listeriosis in Canada are 
less than half of the major countries in Europe. So I think where the struggle is, is how do 
you both defend a good result, but equally have a conviction that we can always get better. 
The food in Canada is safer than it has ever been in the history of mankind. Why? Because 
the industry is committed to improving every year. So what's misguided is a representation is 
that Canada is not strong or has glaring deficiencies in our food safety system that result in 
a terrible outcome.” (CBC News, 2008b). 
 
In tutto questo c’￨ da chiedersi, MLF ￨ stata davvero negligente nel suo operato? È difficile 
rispondere a questa domanda soprattutto tenendo conto che quando si parla di controllo della 
Listeria la definizione di “best efforts” è più una faccenda di interpretazione scientifica che 
un  fatto  indiscutibile.  Prodotti  sottoposti  a  trattamenti  di  sanificazione,  possono  venire 
nuovamente contaminati dopo il trattamento da ceppi di Listeria presenti nell’ambiente. 
Per le aziende produttrici di prodotti RTE, controllare Listeria è un lavoro senza fine di 





5.6 LA REAZIONE DEI CONSUMATORI E DEI MEDIA: I PARERI SUL CASO 
Finora abbiamo analizzato il comportamento di Maple Leaf Foods e del Governo canadese 
di fronte alla crisi. Ma in tutta questa vicenda è importante vedere quella che è stata la 
reazione dei consumatori al comportamento di MLF e come i media hanno diffuso la notizia. 
I consumatori sono infatti tra i principali protagonisti di questa crisi, perché si vedono colpiti 
dall’epidemia di listeriosi. Sono spaventanti e non sanno come comportarsi. La strategia 
messa in atto da MLF, come già visto, è stata fondamentale per riconquistare la loro fiducia. 
Dall’altra parte ￨ importante vedere qual ￨ stato l’approccio dei media agli eventi perché, le 
notizie da essi diffuse, possono influenzare e modificare fortemente l’opinione pubblica. 
 
Negli ultimi anni l’interesse riguardo la sicurezza alimentare ￨ emerso sia dal punto di vista 
sociale che politico ed è generalmente aumentata anche la consapevolezza dei consumatori 
riguardo i rischi per la salute legati agli alimenti e alla loro produzione. I consumatori stanno 
venendo sempre più a conoscenza delle dinamiche politiche che ci sono dietro la produzione 
dei cibi e sono pertanto sempre più critici riguardo la normativa che circonda gli alimenti, 
anche perch￩ c’￨ la percezione che le decisioni del governo siano per la maggior parte mirate 
agli interessi dell’industria (Greenberg e Elliott, 2009).  
L’incremento di questa conoscenza dei problemi legati alla salute, ha portato ad un declino 
della fiducia nelle istituzioni, ed ha pertanto sottolineato la necessità da parte del governo e 
delle  imprese  di  gestire  e  rispondere  a  questa  percezione  del  rischio  da  parte  dei 
consumatori, in relazione soprattutto agli alimenti e all’agricoltura (Blue, 2009). 
Il Dr. Terence Flynn dell’Università di McMaster ha condotto uno studio sulla reazione dei 
consumatori  alla  crisi  di  MLF  e  al  comportamento  dell’azienda  stessa.  Il  sondaggio  ha 
coinvolto  4.600  consumatori  canadesi,  nel  periodo  tra  agosto  2008  e  gennaio  2009.  La 
ricerca viene divisa in 3 periodi: 27agosto-5 settembre 2008, 26-29 settembre 2008, 8-12 
gennaio 2009. Lo scopo è quello di dimostrare come una serie di presupposti influenzino il 
modo in cui un’organizzazione ￨ percepita durante e subito dopo una crisi. In particolare si 
vuole  valutare  la  credibilità  di  MLF  seguendo  l’attività  di  crisis  communication  della 
compagnia durante gli eventi del 2008.  
Secondo  Flynn,  un’azienda,  per  riconquistare  la  reputazione  perduta,  deve  innanzitutto 
presentare determinate caratteristiche prima ancora che la crisi si presenti, ossia: 
-  trust and credibility: ci vogliono molti anni per costruire questi aspetti che, a 
causa di una crisi, possono essere distrutti in pochi minuti. Tuttavia l’intensità e 98 
 
la forza delle relazioni e il livello di fedeltà dei consumatori determina la velocità 
con cui la fiducia e la credibilità possono essere riconquistate; 
-  reputation management: i punti chiave per stabilire una forte reputazione sono: 
visibilità, sincerità, trasparenza, coerenza e caratteristiche distintive. Secondo il 
pubblico però, l’aspetto principale per la reputazione di un’impresa è la qualità 
del  prodotto  e  del  servizio  offerto.  Le  organizzazioni  che  sono  in  grado  di 
combinare  i  primi  attributi  con  le  richieste  del  pubblico,  otterranno  maggior 
profitti sul mercato; 
-  crisis leadership: secondo Flynn ci sono sei aspetti critici che indicano quanto 
un’organizzazione ￨ preparata a gestire una crisi. Questi sono la leadership, la 
cultura, le procedure di gestione della crisi, l’abilità nelle pubbliche relazioni, la 
mentalità rispetto alla crisi e l’organizational learning, ossia le modalità con cui 
l’azienda impara e si adegua a determinate situazioni. Più questi attributi sono 
presenti  in  un’impresa,  più  la  compagnia  è  preparata  a  gestire  in  maniera 
efficiente una crisi. 
Alle persone interrogate durante lo studio vengono quindi poste 10 domande per capire il 
loro atteggiamento verso MLF. 
Come prima cosa viene chiesto ai consumatori se hanno acquistato prodotti dell’azienda 
negli  ultimi  sei  mesi:  ad  agosto  2008  circa  il  61%  dei  canadesi  aveva  risposto  sì  alla 
domanda. Come conseguenza del richiamo questa percentuale scende del 10% nel gennaio 
2009. 
Viene  poi  chiesto  alle  persone  se  avessero  sentito  dai  vari  media  qualcosa  riguardo 
l’epidemia di listeriosi legata a MLF. A poche settimane dal richiamo, il 99% delle persone 
era al corrente della notizia, a dimostrazione dell’ampia copertura mediatica degli eventi ma 
anche delle attività di risposta alla crisi adottate da MLF. La domanda seguente chiede agli 
interessati se abbiano visto McCain parlare in tv dell’epidemia di listeriosi. Circa l’83% dei 
consumatori ha visto il video di scuse di McCain. Si scopre inoltre che chi aveva acquistato i 
prodotti di MLF aveva maggior conoscenza del video rispetto a chi non li aveva comprati.  
Viene poi posta la domanda “hai una buona o una cattiva opinione su MLF (o non sai 
rispondere)?”. Uno studio condotto a maggio 2008 dimostrava che il 74% dei canadesi aveva 
una buona opinione, mentre solo il 7% sosteneva il contrario. Durante il primo periodo di 
crisi i valori cambiano passando rispettivamente a 46 e 38%, per poi ritornare a 63 e 23% a 
gennaio 2009. Un gruppo importante di cui tener conto è il gruppo dei consumatori che 99 
 
avevano una relazione con l’azienda prima della crisi (ossia chi aveva comprato i prodotti 
nei 6 mesi precedenti l’epidemia). Lo studio dimostra una netta differenza nel livello di 
“good opinion” tra chi ha comprato i prodotti e chi non li ha comprati. Tra chi ha acquistato 
la merce, la buona opinione nei confronti dell’impresa scende subito dopo la crisi ma risale 
velocemente  nel  secondo  periodo  dello  studio e  ancor  di  più  a  gennaio  2009.  Questo  a 
dimostrazione sia delle forti relazioni che MLF ha con i suoi consumatori, ma anche del fatto 
che i consumatori hanno giudicato efficace la risposta alla crisi. Coloro che hanno acquistato 
i cibi di MLF prima dell’epidemia ritengono l’azienda più credibile rispetto a chi non li ha 
comprati. 
Altre domande riguardano poi la figura di Michael McCain. Viene chiesto, per esempio, se si 
crede che McCain sia una spokeperson credibile per l’azienda. Il 79% risponde di sì. Per 
comparazione, il Presidente Barak Obama, nei giorni del suo insediamento, aveva ottenuto 
un livello di approvazione del 68%. I numeri, pertanto, riflettono un’impressione nettamente 
positiva su McCain, che viene considerato un esempio ideale di spokeperson.  
Si chiede poi, se secondo i consumatori, McCain e la sua compagnia si preoccupino della 
salute pubblica e se MLF abbia fatto realmente ciò che aveva promesso. A queste domande 
quasi tutti si trovano d’accordo nel dire di sì. Nel primo periodo ci sono delle incertezze che 
riflettono un atteggiamento del tipo “wait and see” ma già dopo un mese dalla crisi il livello 
di consenso era già aumentato. Ad essere più in disaccordo sono le persone che non hanno 
acquistato merce di MLF. In tempi di crisi, è fondamentale rinforzare i rapporti con coloro 
che  sono  maggiormente  fedeli  al  proprio  marchio  e  concentrarsi  invece  su  chi  non  ha 
comprato i propri prodotti una volta superata la situazione, con lo scopo di convertirli al 
proprio brand.  
Come ultima domanda viene chiesto ai consumatori se sono disposti a comprare prodotti 
provenienti da MLF nei successivi 6 mesi. Nei primi tempi i consumatori non si dimostrano 
molto disponibili a comprarli, ma già verso gennaio 2009 c’￨ un netto aumento di coloro che 
sarebbero disposti ad acquistare cibi provenienti da MLF. L’impegno della compagnia nel 
“do the right thing” e “dare to be transparent” ha avuto, con molta probabilità, un forte 
impatto sulla decisione dei consumatori (Flynn, 2009c). 
Lo studio quindi dimostra che se una compagnia ha stabilito delle basi solide di credibilità e 
fiducia con i suoi clienti, ha una sana reputazione e presenta le caratteristiche fondamentali 
per gestire una crisi allora non c’￨ solo la possibilità di sopravvivere a potenziali catastrofi 100 
 
ma si può anche riconquistare la propria posizione e diventare lo standard con cui le aziende 
si confronteranno.  
La crisi ha dimostrato l’importanza di essere preparati e l’impatto di un’eccellente strategia 
di  crisis  communication  oltre  che  il  valore  e  l’efficacia  di  una  spokeperson  credibile. 
L’effetto del video di scuse sulle persone è stato molto forte. Solo il fatto di aver visto il 
video aumenta il livello di good opinion dell’11%. Tra quelli che lo hanno visto il 74% 
dichiara di avere una buona opinione verso l’azienda. Tra quelli  che non l’hanno visto, 
invece, solo il 63% ha una buona opinione verso l’impresa. 
Grazie alla sua strategia MLF vede crescere la sua reputazione del 31% nei successivi 4 mesi 
dopo l’epidemia (Flynn, 2009c). La reputazione aziendale durante la crisi scende dal 66% 
all’8%, ma grazie al video di scuse torna velocemente al 40% , permettendo anche ai profitti 
di  MLF  di  aumentare  (Toor,  2011).  A  gennaio  2009  la  reputazione  risale  al  63%, 
praticamente come prima della crisi (Tattrie, 2009). Lo studio dimostra che “McCain's very 
proactive and immediate connection with consumers had a high positive rating.” (Davison, 
2012).  
Le scuse di McCain sono la dimostrazione che la comunicazione può generare un appoggio 
diffuso nonostante si sia verificato un errore con conseguenze tragiche (Greenberg e Elliott, 
2009).  Il  pubblico  ha  apprezzato  soprattutto  l’affidabilità  e  la  credibilità  dell’azienda.  Il 
messaggio di scuse ha aiutato le persone ad essere più positive verso l’impresa (Walsh, 
2013d). Avvenimenti simili dimostrano che se il consumatore percepisce che la compagnia 
sta  cercando  di  fare  le  cosa  giusta,  il  brand  può  sopravvivere  e  l’impatto  della  crisi  è 
relativamente trascurabile (Ratner, 2008). 
Un altro studio condotto sei mesi dopo l’epidemia dai ricercatori dell’Università di Regina, 
mostra che molti consumatori sono ancora riluttanti nel consumare i prodotti di MLF. Al 
contrario  dello  studio  di  Flynn  però,  il  campione  di  persone  a  cui  vengono  rivolte  le 
domande è molto più piccolo comprendendone solo 971.  
La ricerca in questo caso evidenzia che gran parte dei consumatori sono a conoscenza del 
richiamo della merce ma, nonostante ciò, solo un terzo conosce i dettagli del ritiro, come ad 
esempio quali prodotti sono stati colpiti. Ciò porta il pubblico ad eliminare dalla propria 
dispensa  qualsiasi  alimento  proveniente  dall’azienda,  indipendentemente  dal  fatto  che 
facessero parte del richiamo. Dall’indagine si evince inoltre che, delle famiglie che avevano 
comprato cibi di MLF prima del ritiro, un quarto non è ritornata a comprarli nei mesi dopo la 
crisi. Il 40% delle persone a conoscenza dei fatti poi, non ha consumato prodotti di MLF 101 
 
dopo  l’epidemia.  Sylvain  Charlebois,  uno  dei  membri  dello  studio  spiega  però  che 
“However, some of these respondents may not have eaten Maple Leaf products regularly 
prior to the recall. As such, implying that 40 per cent of Maple Leaf customers have not 
eaten their products since the recall would be unfairly inflated.”. Il sondaggio dimostra 
anche che, nonostante questo, i canadesi credono che MLF abbia fatto un buon lavoro nella 
gestione della crisi, il 69% delle persone coinvolte pensa che la compagnia abbia gestito 
bene il richiamo (CBC News, 2009b). 
McCain ad un anno dall’epidemia si dichiara felice dei progressi fatti nel riguadagnare la 
credibilità  da  parte  dei  consumatori.  Nonostante  una  forte  perdita  di  fiducia  nei  mesi 
successivi alla crisi, McCain sostiene che siano stati fatti grandi progressi per far ritornare il 
pubblico  al  proprio  marchio.  Il  2008  viene  descritto  come  l’anno  più  difficile  per  la 
compagnia, un anno pieno di sfide, ma la fiducia dei consumatori è cresciuta costantemente. 
Se  a  settembre  2008  solo  il  20%  dichiarava  di  aver  acquistato  recentemente  prodotti 
provenienti  da  MLF,  a  gennaio  2009  la  percentuale  sale  al  78%.  “The  data  shows 
improvements in belief that the recall's over, that the problem is solved.” dichiara McCain 
(Owram, 2009).  
In un’altra intervista il CEO afferma “Recent information would suggest that 80% of our 
customers would buy products in the very near future, and we are seeing improvements in 
that every week.”. Se le vendite calano drasticamente in concomitanza con la crisi, due mesi 
dopo, le perdite iniziano già ad essere ampiamente recuperate. La trasparenza dell’azienda ha 
aiutato a riconquistare la fiducia dei consumatori. “We felt that was the responsible thing to 
do at the time and we knew it would have a very substantial financial consequence. . . our 
belief is that over time by behaving responsibly, we will be respected and possibly rewarded 
by customers.” continua McCain (Stevenson, 2009), che in seguito dichiara “When we talk 
to consumers through our polling … there's a very high regard, greater than 90 per cent, for 
the way we handled the recall and the responsibility that we took. They said notwithstanding 
that, we need time to recover this confidence. And that's understandable. Having said that, 
we are seeing week over week, improvement. We need to earn that confidence back over 
time, with things like continuing to take a leadership role in food safety. There's some cause 
for optimism in the more recent polling. I think that the most recent suggested that 80 per 
cent of the consumers surveyed said that they expected to buy Maple Leaf products in the 
future. History of other brands in North America that have faced other challenges would 102 
 
indicate that if you do the right thing, in six, nine, maybe 12-month time horizons, that the 
brand can be recovered.” (CBC News, 2008b). 
Sempre al fine di riconquistare la fiducia dei consumatori dopo la crisi, MLF lancia, come 
abbiamo già visto tra i miglioramenti, 31 iniziative tra cui alcune con lo scopo di ristabilire e 
far  crescere la  credibilità delle persone  verso  l’azienda.  Inoltre, cerca di  farsi pubblicità 
(Gandz, 2011) usando, per esempio, dei coupon o ribassando i prezzi al fine di convincere il 
pubblico a comprare i propri prodotti (Walsh, 2013d).  
Molto  importante  è  anche  il  fatto  che  MLF  si  rende  conto  della  necessità  di  educare  i 
consumatori e lancia quindi iniziative educative su Listeria in tutto il paese (Gandz, 2011). 
Anche i consumatori hanno un ruolo nella food safety che dipende per molti aspetti dalle 
azioni del singolo individuo. Le malattie alimentari sono spesso il risultato delle attività che 
il singolo consumatore compie una volta che il cibo ￨ portato dal supermercato all’interno 
delle proprie case. Le ricerche indicano che la maggioranza delle malattie alimentari (circa il 
97%) sono causate dalle modalità con cui le persone conservano o preparano gli alimenti. 
Semplici  accorgimenti  come  pulire,  separare,  cuocere  e  raffreddare  possono  salvarci  da 
microrganismi pericolosi (Government of Canada, 2009). 
Ovviamente ci sono state anche persone che hanno mosso critiche nei confronto di MLF 
come coloro che hanno visto morire i propri cari a causa dell’epidemia e hanno incolpato 
Maple  Leaf per avere  messo sul  mercato  dei prodotti  pericolosi e per non averli  ritirati 
prima. Mentre c’￨ chi come Linda Gosselin, che ha perso la propria madre, che afferma “I 
always think about if Maple Leaf had done the recall of their meat products containing the 
strain  of  Listeria  monocytogenes  sooner,  medical  practitioners  may  have  been  able  to 
address the problem at the time. It is frustrating to think my mother passed away due to the 
negligence of Maple Leaf, and I do not think that she should have passed away at the age of 
69 years old … I believe (Maple Leaf) should be held accountable and their behaviour 
should change so that no one will suffer like this again.”, McCain continua a ribadire la 
responsabilità dell’azienda per quanto successo, oltre che a scusarsi (CBC News, 2008h). 
Molte persone sono spaventate perché potrebbero aver ingerito i  prodotti  contaminati  di 
MLF e quindi, a causa del lungo periodo di incubazione di Listeria, c’￨ la possibilità di 
essere colpiti da listeriosi da un momento all’altro. “I'm quite concerned because I am a 
walking  time  bomb.”  commenta  Idris  Ben-Tahir,  69  anni,  una  delle  persone  che  hanno 
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In contemporanea con i fatti accaduti inizia l’azione legale contro l’impresa per fissare il 
risarcimento  delle  vittime.  “I'm  not  in  the  lawsuit  for  the  money”  commenta  la  53enne 
Cezanne Bilodeau “But if this is what it takes, this is what it takes. 'Cause it's wrong and 
people  are  dying.”,  anche  lei  ha  consumato  dei  prodotti  che  potrebbero  essere  stati 
contaminati (CBC News, 2008l). Tim e Karen Clark hanno perso la propria madre a causa 
dell’epidemia. Dopo aver visto il messaggio di scuse di McCain, Tim dichiara “I’m sure 
Michael feels really bad about it, and I think his apology was very sincere”, dimostrando 
ancora una volta come le scuse siano state percepite da parte dei consumatori: vere e sincere. 
Il messaggio di McCain non è costruito e fatto puramente con lo scopo di proteggere la 
propria reputazione, è qualcosa che il CEO di MLF sente davvero. “How this happened, who 
knows? But prevention is the key now. We want to make sure this doesn’t happen again.” 
conclude Tim Clark (Friscolanti, 2008). 
 
Dal  punto  di  vista  della  diffusione  delle  notizie  e  dell’approccio  dei  media  agli  eventi 
accaduti,  nel  periodo  della  crisi  vengono  diffuse  numerose  informazioni  e  notizie 
sull’epidemia. Questo da un certo punto di vista ￨ stato un bene perch￩ il pubblico veniva 
costantemente informato su quello che stava succedendo, ma dall’altro ha creato una certa 
confusione tra le persone che non riuscivano a capire che cosa dovevano fare. Considerando 
la complessità della situazione e il numero delle organizzazioni che diffondevano notizie 
durante l’epidemia, ciò non sorprende (Government of Canada,2009). 
Nei primi momenti dopo la crisi la reazione generale, sia dei consumatori che da parte dei 
media, è quella che viene definita con la frase “The Histerya over Listeria”. Nel periodo 
della tragedia è praticamente impossibile aprire un giornale o guardare la tv senza venire 
bombardati da informazioni sull’evolversi degli eventi. Le testate giornalistiche riportano 
titoli come “Warning issued about meats”, “Warning against certain Maple Leaf products” 
includendo poi quelli che sono i sintomi della listeriosi e notizie sul richiamo dei prodotti. 
“Listeria-a nightmare in a processing plant” si  legge qualche  giorno  dopo sui  giornali. 
Iniziano ad essere riportati i numeri dei primi morti, c’￨ chi dice siano 16, altri una dozzina, 
ma sono tutti d’accordo sul dire che si aspettano numerosi altri casi. Nessuno sembra essere 
al sicuro e si genera quasi un clima di terrore, Histerya per l’appunto. “Infection incubates 
for up to 90 days” riporta un articolo del 25 agosto: se il lettore non è ancora ammalato, ci 
sono ancora tre mesi davanti in cui si potrebbe essere colpiti dalla malattia. Il 27 agosto 104 
 
molte  testate  affermano  che  il  pubblico  non  sia  stato  avvertito  nella  giusta  maniera 
dell’epidemia e dei pericoli legati all’infezione (Nelson, 2009b). 
Con Hysteria non si intende solo l’approccio da parte dei giornali agli eventi ma anche il 
comportamento  dei  consumatori.  Marvin  Ryder,  professore  dell’Università  di  McMaster, 
dice “What you have at the moment is hysteria – consumers that have a package of recalled 
meat and think it’s their lottery ticket.”. Il fatto di avere in casa prodotti di MLF, spiega 
Ryder, viene considerato dalle persone alla stregua di avere un biglietto della lotteria che 
permetterà  loro  di  essere  coinvolti  nella  class  action  contro  l’azienda  e  ottenere  un 
risarcimento. “The good news in this CSI world we live in is that each bacterial strain has a 
unique DNA signature, so it can be proved if you are sick from the same listeria strain.” 
continua Ryder (MacKenzie, 2008). 
In tutto questo trambusto e insieme di messaggi che possono essere definiti spaventosi c’￨ 
però la figura del CEO di MLF, Michael McCain, che comprende i timori dei consumatori e 
fin dall’inizio si presenta come una fonte onesta, aperta e credibile. McCain cerca fin da 
subito di fornire informazioni chiare e comprensibili (Nelson, 2009b). Il CEO si dimostra 
coraggioso nel diffondere notizie sia sui giornali che in televisione, informando il pubblico 
sugli eventi (MacKenzie, 2008). 
I giornalisti percepiscono inizialmente la sua reazione come quella di un uomo disperato e la 
copertura mediatica degli eventi alla fine dell’estate del 2008 causa un grande scandalo che 
porta a cambiamenti nei modelli alimentari delle famiglie canadesi.  L’epidemia causa la 
morte di numerose persone e viene usata come scusa per esaminare i numerosi problemi 
nell’industria alimentare canadese. Il messaggio è chiaro: Listeria è il nemico numero uno.  
Ma  McCain  non  si  tira  indietro  di  fronte  ai  problemi  e  continua  a  ribadire  la  propria 
responsabilità per gli eventi accaduti. Nello stesso momento però si dichiara preoccupato per 
quello che ￨ l’approccio dei media alla vicenda. I media infatti, sono più interessanti ai titoli 
che non a riportare le notizie con accuratezza. “We were hopeful that the science would 
prevail.” dice McCain (CBC News, 2008b).  
Jennifer Tyron, Health specialist del Global National, si dichiara frustrata dal modo in cui 
l’epidemia  ￨  stata  gestita  dagli  altri  reporter  e  dallo  scandalo  che  hanno  cercato  di 
alimentare. Listeria è ubiquitaria nel nostro ambiente. “I wish people knew more about how 
common listeria already is and how often the CFIA posts listeria contamination in other 
products on their website.” dice la giornalista, pur sostenendo che il pubblico abbia ragione 
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Stephanie Wolfe, epidemiologa, ￨ d’accordo con Tyron: i  giornalisti devono mostrare ai 
consumatori che è vero che Listeria è presente in tutto il mondo, ma dovrebbero sottolineare 
come il rischio viene gestito e l’importanza del risk management piuttosto che alimentare le 
paure del  pubblico. Riportando come  esempio  E. coli, la Wolfe spiega  che il batterio  è 
presente  dappertutto:  in  natura,  nel  nostro  intestino  e  in  molte  cose  con  cui  si  viene  a 
contatto. Lo stesso vale per Listeria. Wolfe suggerisce di fornire al pubblico una serie di 
linee  guida  sulle  tecniche  appropriate  di  manipolazione  del  cibo  al  fine  di  prevenire  le 
malattie. “We want to get the message out, not just sell newspapers or make people fearful.” 
dice Stephanie Wolfe.  
Tyron continua asserendo “It's a challenge talking to editors, convincing them that there's 
always some contamination, that people's bodies can handle it” (Nelson, 2009b). 
Anche  Michael  Friscolanti,  nel  suo  articolo  intitolato  How  safe  is  your  food?  (2008), 
sostiene che il batterio si trovi dappertutto e che le persone in media lo consumino 100 volte 
all’anno. “You've eaten it before and you will again. And-as heart-less as this may sound-the 
risk of death truly is astronomically low. You are much more likely to choke on your lunch 
than catch listeriosis from it.” commenta Friscolanti (Friscolanti, 2008). 
Una storia come quella dell’epidemia di listeriosi mette in risalto il contrasto tra i giornalisti, 
che vogliono fare notizia senza avere alcuna conoscenza in tema di salute e alimentazione, e 
i veterani in materia. Purtroppo il sistema canadese è molto complicato e rende il compito 
dei reporter ancora più difficile. Robert Cribb del Toronto Star commenta dicendo “You've 
got  three different  levels  of  government  overseeing  food.  They have completely different 
responsibilities. At least five different agencies have their hands in this; to understand just 
the basic regulatory system, how it works and who to ask specific questions takes a long 
time.”  
Per quanto riguarda i consumatori la crisi mette in evidenza una nuova  problematica: la 
popolazione canadese, così come in tutto il mondo, sta invecchiando. Dal momento che le 
persone anziane diventano meno capaci di cucinare per se stesse, queste inizieranno sempre 
di  più  a rivolgere la propria attenzione verso prodotti confezionati  e  ready-to-eat,  come 
quelli coinvolti nell’epidemia di Maple Leaf Foods. È fondamentale quindi che, non solo le 
aziende ma anche i giornali, spieghino ai consumatori come proteggersi e forniscano loro 
informazioni su come modificare la propria dieta per evitare rischi per la salute (Nelson, 
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Detto questo, in generale possiamo affermare che l’approccio dei media e dei consumatori 
alla strategia comunicativa di MLF è estremamente positivo (Ratner, 2008), e questo come 
risultato diretto delle scuse fatte da McCain.  
L’effetto delle scuse sui media sembra essere considerevole: se inizialmente sembrano essere 
ostili, il loro approccio cambia totalmente dopo le scuse fatte dal CEO. In un primo periodo 
infatti, gli articoli si concentrano sulle critiche verso l’azienda e sul numero delle vittime, 
dopo il messaggio di scuse si guarda più all’impatto finanziario della vicenda e alla figura e 
al comportamento di McCain (Stevenson, 2009).  
Se l’approccio dei consumatori verso l’azienda ￨ positivo, non si può dire lo stesso per la 
strategia comunicativa messa in atto dal governo. 
Per quanto riguarda la percezione dei fatti da parte dei consumatori e la comunicazione ai 
consumatori stessi, viene mossa una critica molto forte da parte di questi verso le istituzioni 
governative.  
Le persone, come abbiamo già visto sopra, appoggiano il comportamento adottato da MLF e 
la sua modalità di comunicazione chiara e diretta, ma accusano il governo di essere stato 
poco chiaro e comprensibile nelle informazioni trasmesse al pubblico.  
C’￨ chi afferma che “There is lack of clarity on who is responsible to communicate with 
vulnerable populations on food safety issues.” Da una parte abbiamo il governo e MLF che 
preparano una serie di news formali con una certa frequenza. Dall’altra ci sono i giornali 
insieme ad altre numerose voci  che esprimono  la propria opinione. Questo  miscuglio di 
informazioni contribuisce ad aumentare l’ansia e i fraintendimenti sui fatti.  Quello che i 
canadesi vogliono è avere qualcuno che spieghi loro, in maniera chiara e comprensibile, cosa 
sta succedendo e che cosa si deve fare per proteggersi.  
Se si guarda alla quantità di notizie diffuse dalla CFIA, dalla PHAC e da Health Canada 
sembra che la comunicazione al pubblico sia stata efficace. Tuttavia, si presenta la necessità 
di fare di più per incontrare quello che è il bisogno di rassicurazioni da parte dei canadesi, 
durante un’emergenza di questo tipo.  
Le prime informazioni divulgate riguardano gli eventi, il rischio per la salute e come le 
autorità  stanno  gestendo  il  problema.  Andando  avanti,  i  dati  trasmessi  dalle  diverse 
organizzazioni  governative  vengono  affiancati  dalle  prime  notizie  e  dalle  prime  critiche 
presentate dai media. Insieme a queste vengono poi riportate le storie e i commenti dei 
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media per fare notizia, si concentrano soprattutto sugli scandali e sui problemi legati alla 
crisi.  
Il fatto che gli avvenimenti si siano svolti durante il periodo delle elezioni ha influito sulla 
copertura data dai media. 
Gli sforzi del governo nel comunicare durante la crisi hanno raggiunto in parte l’obiettivo di 
risk  communications.  Mentre  lo  staff  addetto  alle  comunicazioni  dimostrava  il  proprio 
impegno,  però,  gli  sforzi  comunicativi  del  governo  non  hanno  incontrato  il  livello  di 
performance richiesto in queste situazioni. Nella comunicazione si cercava di concentrarsi 
sulla food safety, ma l’approccio comunicativo non era orientato ad informare il pubblico su 
un potenziale rischio, bensì a riunire evidenze scientifiche che confermassero la malattia 
alimentare e la sua fonte. Il governo viene accusato dai consumatori a causa di tre aspetti 
fondamentali che hanno caratterizzato la sua strategia comunicativa: 
-  tempistica: la comunicazione da parte del governo comincia quando ormai la crisi 
è in corso già da tempo, addirittura dopo le news rilasciate da MLF; 
-  frammentazione: bisogna consultare diverse fonti per avere una visione completa 
sull’intera storia. Inoltre, grande importanza viene data alla sicurezza alimentare e 
ad aspetti tecnici sulla crisi, piuttosto che sui pericoli per la salute pubblica; 
-  reattività: gli sforzi comunicativi del governo si concentrano sul “controllo del 
danno” per rispondere alle accuse di cattiva gestione del sistema di ispezione. 
Diversi fattori hanno fatto sì che i consumatori vedessero l’approccio comunicativo da parte 
del governo inadeguato alle loro aspettative. Innanzitutto c’￨ la mancanza di una singola 
spokeperson a capo delle comunicazioni al pubblico. Con la presenza di diverse parti il 
risultato è che la diffusione delle notizie risulta spesso scoordinata. I ruoli e le responsabilità 
delle  organizzazioni  federali,  coinvolte  nella  gestione  della  salute  pubblica  e  nella 
comunicazione  con  le  persone,  non  vengono  ben  compresi  dalla  popolazione.  Persino  i 
media non sanno bene chi degli ufficiali del governo debba essere contattato per ottenere 
informazioni.  
C’￨ poi da dire che il pubblico si aspettava che durante un’emergenza fosse un ministro a 
comunicare le notizie. La scelta però ricade sul ministro responsabile della CFIA. Questo ha 
senso  inizialmente  visto  che  si  trattava  di  un  problema  di  sicurezza  alimentare,  ma  ha 
successivamente  limitato  le  comunicazioni  riguardanti  la  salute  pubblica.  Sarebbe  stato 
meglio  scegliere  fin  dal  principio  il  Ministro  dell’Agricoltura  Gerry  Ritz  come  unico 
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pubblica. La miglior pratica comunicativa, infatti, è quella di usare per le comunicazioni la 
stessa  persona  durante  tutto  il  periodo  degli  avvenimenti,  affiancata  ad  un  esperto  della 
materia quando questo si renda necessario.  
Un punto a sfavore è quindi che, mentre MLF sceglie subito chi è la propria spokeperson e la 
manterrà  per  tutta  la  durata  della  crisi,  il  governo  sceglie  di  usare  sia  il  ministro 
dell’agricoltura sia la CFIA, cosa che viene considerata dal pubblico come un “conflitto di 
interessi”. 
La percezione della gente è quella che il governo non abbia dato abbastanza importanza 
nell’informare i canadesi su cosa avrebbero dovuto fare per proteggersi. Le informazioni 
sulla crisi sono considerate difficili da capire. La cosa migliore sarebbe stata integrare notizie 
sulla  sicurezza  alimentare  con  quelle  sulla  salute  pubblica  e  usare  un  linguaggio  più 
semplice. I ruoli delle diverse agenzie governative dovrebbero essere stati definiti in maniera 
più  specifica.  L’uso  dei  media  tradizionali  doveva  essere  affiancato  a  quello  dei  nuovi 
media. Inoltre, seguendo la strategia di MLF, anche il governo avrebbe dovuto cercare di 
creare  e  mantenere  un  rapporto  solido  con  i  media  per  massimizzare  l’impatto  della 
comunicazione e per garantire che i propri messaggi venissero diffusi in maniera accurata ed 
efficiente.  
La mancanza di una strategia comunicativa di base ha comportato questa percezione da parte 
dei consumatori che sostengono che il governo avrebbe dovuto adottare un approccio simile 
a quello di MLF. Il governo, come MLF, doveva concentrarsi sulle persone più a rischio, 
dando indicazioni su come proteggersi.  
In seguito alla crisi, l’educazione dei consumatori diventa un argomento di fondamentale 
importanza.  È  importante  diffondere  informazioni  sulle  malattie,  sulle  modalità  di 
trasmissione e su come proteggersi, sia alle persone più a rischio sia a coloro che se ne 
prendono cura. Prima della crisi, la maggior parte dei canadesi non era a conoscenza del 
rischio associato all’esposizione a Listeria monocytogenes, quali cibi era meglio evitare o le 
modalità di preparazione degli alimenti per eliminare Listeria. Inoltre, la scarsità di materiale 
educativo e la mancanza di conoscenza sul microrganismo hanno contribuito ad aumentare la 
confusione tra il pubblico riguardo che cosa si poteva fare per proteggersi. Le due milioni e 
mezzo  di  visite  al  sito  della  CFIA  tra  agosto  e  settembre  2008,  e  una  media  di  1.400 
telefonate al  giorno da parte dei consumatori, sono un chiaro segno del loro bisogno di 
ottenere chiarimenti. Sebbene Health Canada e la PHAC abbiano diffuso informazioni su 
Listeria sul loro sito internet, mancava una hotline a cui i consumatori potessero rivolgersi. 109 
 
“There should be warning labels on food packaging for high risk groups and more public 
education  funded  by  governments  regarding  the  prevention  of  foodborne  illness  among 
vulnerable populations.” il suggerimento  di  una delle famiglie colpite dall’epidemia.  Le 
etichette informative avrebbero dovuto essere usate per avvertire le persone del rischio per la 
propria salute. Ma secondo l’industria e le associazioni istituzionali l’utilizzo troppo esteso 
di queste etichette avrebbe potuto far sì che il pubblico diventasse  indifferente alla loro 
presenza (Government of Canada, 2009). McCain sostiene che le warning labels siano un 
argomento di cui vale la pena parlare. Nonostante non siano ancora in uso a MLF, l’azienda 
si riserva di distribuire brochure informative sulla sicurezza alimentare e su Listeria a tutte le 
case di cura e agli ospedali che servono i prodotti della compagnia. “The most important 
asset we have is the trust of our consumers, and they put their trust in us to perform. It’s our 
obligation to respect that trust.” commenta McCain (Friscolanti, 2008). 
Dopo la crisi, Maple Leaf decide di creare una sezione dedicata appositamente alla food 
safety nel proprio sito internet. Questo come risultato di un sondaggio tra i consumatori 
canadesi: il 70% dichiara di volere più informazioni sulla sicurezza alimentare, il 75% vuole 
più informazioni diffuse tramite il web. Da qui la scelta di MLF. Secondo McCain il nuovo 
sito offre “a huge leap forward in reaching consumers”. Nella pagina web, Maple Leaf 
Foods sottolinea il ruolo del consumatore nella prevenzione delle malattie alimentari. “While 
we take steps in our own plants to make safe, great tasting food, we encourage you to take 
precautions  as  well  when  you  are  preparing,  cooking,  and  storing  food  at  home.” 
(Bottemiller, 2009). 
Il tema dell’educazione dei consumatori torna sempre alla ribalta. Le aziende possono fare di 
tutto per tenere Listeria lontana dai propri alimenti, ma questi possono nuovamente venire 
contaminati.  La  domanda  che  molte  persone  non  si  pongono  è  “If  you  leave  your  ham 
sandwich on the kitchen table all afternoon, and the listeria cells double every 15 minutes, is 
that your fault or Michael McCain’s?”. Educare il pubblico è quindi la cosa più importante: 
è  necessario  evitare  di  servire  determinati  prodotti  a  bambini,  anziani,  persone 
immunocompromesse e donne incinte (Friscolanti, 2008). 
 
Molti sono stati i pareri e i commenti, positivi ma anche negativi, sulla vicenda sia da parte 
dei consumatori ma anche dei giornalisti, degli esperti del settore alimentare, di economisti o 
di blogger che hanno deciso di trattare la notizia nei propri siti web.  110 
 
Tra questi ultimi abbiamo Cindy Walsh che nel suo blog commenta così la vicenda “Maple 
Leaf Foods is one of our oldest and most recognizable companies. The components that have 
aided  Maple  Leaf  Foods  to  mend  customer  relationship  are  trust,  clarity,  credibility, 
assurance  and  morality.  I  feel  that  Maple  Leaf  Foods  should  have  done  more  at  the 
beginning when they knew that they had listeria in the plant. [...] Yes they did clean the 
machinery that tested positive for listeria but because they were not required to test the food 
they did not. I feel that they should have tested the food out of concern for their customers. 
The death’s that were attributed to the tainted food  could have possibly been prevented if 
stronger precautions were implemented.” (Walsh, 2013e). 
Un altro consumatore afferma “Admitting the error and pulling the products is the only way 
to respond in such a crisis. However, is it possible to prevent the outbreak from happening 
at all? Apparently neither regulators nor Maple Leaf foods took notice of a similar outbreak 
ten years ago in the U.S., wherein the regulations were changed to prevent a similar event 
again. This could have been prevented in the first place.” (CBC News, 2008f). 
Le reazioni più negative derivano chiaramente dalle persone che sono state maggiormente 
colpite dall’epidemia, come quelle che hanno perso i propri cari. Per queste, le scuse di 
McCain sono viste come una magra consolazione (Stevenson, 2009). Tra di loro abbiamo 
Karen  Clark  che,  come  abbiamo  già  detto  più  sopra,  ha  perso  la  madre  a  causa  della 
listeriosi. Karen è drastica: non comprerà più i cibi di MLF. Dal giorno in cui sua madre è 
morta non riesce più a guardare i prodotti senza immaginare il peggio (Friscolanti, 2008). È 
facile capire la sua reazione che rispecchia quello che chiunque penserebbe se perdesse una 
persona cara. Le critiche a MLF, come visto nel precedente paragrafo 5.5, non sono mancate. 
Ma McCain non biasima i consumatori, accetta queste critiche e cerca il perdono perché è 
consapevole che la propria azienda ha sbagliato. Se tante sono le critiche, altrettanti se non di 
più sono infatti i commenti positivi dei consumatori che lo appoggiano e accettano le sue 
scuse. 
Altre persone esprimono la propria opinione positiva verso il comportamento di McCain e 
MLF. Come Robin Jerowsky che commenta un articolo scrivendo “I feel great sympathy for 
those who are ill, or had a death. Myself, am fortunate nothing has happened to cause 
disorder in my life due to this outbreak. I’ve used Mapleleaf products for forty some years, 
and continue to, with full trust in the product. I have been eating Mapleleaf bologna and 
bacon, daily for weeks. I’m still here. All major food companies have their time with the 
devil, and always overcome it. Thanks Mapleleaf!!”. Altri affermano “I think Micheal did an 111 
 
excellent job dealing with the situation and informing the public. I will 100% eat maple food 
again.”  e  “I  commend  you  and  your  PR  team  in  accepting  responsibility.” 
(http://kempton.wordpress.com, accesso 2013). I commenti positivi non si fermano qui, è 
facile trovarli in risposta alle varie news che vengono pubblicate sui numerosi siti internet 
delle testate giornalistiche canadesi o sotto gli articoli postati dai blogger.  
Su CBC News si legge ad esempio “I think Mr. McCain is an Honorable trustworthy CEO, 
for coming forward and apologizing for the mistakes in his plant, he does and did take the 
responsibility for the problems in his Maple Leaf plant, but really the biggest mistake made , 
was made by the Federal Governments and Provincial Governments Inspectors not doing 
the job they are paid to do, paper work should have been the very last thing they should take 
care of, inspecting the plant on a random cycle should have been the norm. Once everything 
is cleaned up and production starts again, I'll have no problem purchasing their products 
again. Maple Leaf has always had good quality products.”. Viene rivolta, ancora una volta, 
una critica alle azioni del governo ma per quanto riguarda MLF, l’azienda viene lodata e le 
viene riconosciuto il merito delle proprie azioni (CBC News, 2008f).  
Radford-Ross scrive una lettera al Toronto Sun con scritto “I watched Michael McCain on 
TV,  looking  heartsick  but  taking  responsibility  for  the  Maple  Leaf  Foods  disaster  and 
apologizing to everyone. My respect goes out to McCain, a class act.”. Frank McCenna, 
Former premier di New Brunswick e amico di McCain, dice ai reporter “His pain is etched 
on his face. But he has not flinched from his responsibility to consumers and the public at 
large-often,  I  am  sure,  in  the  face  of  advice  from  those  who  would  counsel  greater 
circumspection”, sottolineando ancora una volta come McCain non si sia tirato indietro di 
fronte alle sue responsabilità (Beauchamp e Littlefield, 2012). 
A supporto del fatto che le scuse di McCain siano servite a riguadagnare la fiducia  del 
pubblico e il suo rispetto c’￨ da dire infine che, nel 2011, i prodotti dell’impresa della linea 
Natural Selection hanno vinto il premio Product of the year nella categoria Fresh Deli. Il 
premio  viene  attribuito  direttamente  dai  consumatori  canadesi  tramite  sondaggio.  Alla 
votazione  hanno  partecipato  5.900  canadesi,  che  hanno  avuto  il  compito  di  conferire  il 
premio al prodotto più innovativo dal punto di vista del design, del packaging e/o della 




































Numerosi sono stati i fattori che hanno contribuito a questa crisi: misure insoddisfacenti per 
il controllo di  Listeria all’interno di  Maple  Leaf  Foods,  carenze e difetti  nel  sistema di 
ispezione canadese e lento riconoscimento dell’epidemia che si stava sviluppando.  
MLF ancora prima del 2008 aveva adottato delle misure di sicurezza che andavano oltre 
quanto richiesto dalle autorità e il fatto di essere sempre risultata conforme ai controlli e alle 
ispezioni le hanno fatto pensare che stesse agendo nella giusta maniera.  
Come abbiamo già detto, la combinazione di questi due fattori, ossia la convinzione di MLF 
e del Governo di agire nel modo giusto, hanno portato agli eventi sopra descritti.  
Tutto questo deve essere sommato al fatto che i prodotti coinvolti nella crisi erano dei ready-
to-eat, sono stati consumati da persone immunodepresse e che Listeria ha un periodo di 
incubazione molto lungo che rende spesso difficile legare la causa all’effetto.  
MLF è una multinazionale che lavora grandi quantità di prodotti destinati soprattutto alla 
vendita alle istituzioni come ristoranti, ospedali e case di cura. I suoi alimenti raggiungono 
pertanto  gruppi  molto  vasti  di  consumatori.  I  cibi  coinvolti  nel  richiamo  erano  però 
indirizzati  anche  alla  vendita  al  dettaglio  e  hanno  quindi  coinvolto  non  solo  le  persone 
ricoverate in ospedali e case di cura, ma anche i singoli consumatori che hanno acquistato la 
merce contaminata nei supermercati. Quest’ampia diffusione degli alimenti è stato causa di 
un’epidemia di così grandi dimensioni.  
 
Nonostante l’esistenza di norme specifiche per il settore alimentare e numerose misure di 
sicurezza per gli alimenti nelle aziende, il numero delle contaminazioni da parte di patogeni 
alimentari resta ancora oggi molto alto. Se una contaminazione raggiunge certi livelli tanto 
da portare un’azienda a dover affrontare una vera e propria crisi ￨ necessario mettere in atto 
strategie  di  crisis  management  e  crisis  communication  con  la  finalità  di  riportare  la 
situazione alla normalità. 
 
In tutto questo studio sul caso Maple Leaf Foods saltano subito all’occhio dei punti chiave 
nella gestione di una crisi: 
-  l’impatto che una spokeperson credibile può avere sull’opinione verso l’azienda; 
-  il valore di essere preparati a gestire una crisi, anche se McCain sottolinea più 
volte che l’impresa non aveva un vero e proprio piano di crisis management e 114 
 
non era quindi così preparata. McCain in numerose interviste ha dichiarato che le 
azioni di MLF sono state dettate solo dalla volontà dell’azienda di voler fare la 
cosa giusta. Certo ￨, che l’insieme dei valori presenti nella compagnia ancora 
prima  del  2008,  che  la  stessa  cerca  di  trasmettere  a  tutto  il  suo  staff,  hanno 
contribuito a creare una mentalità che ha aiutato ad affrontare la situazione nella 
maniera  migliore:  “Do  what’s  right”,“Deliver  winnig  results”,  “Dare  to  be 
transparent,  passionate  and  humble”,  “Build  collaborative  Team”,  sono  tutti 
insegnamenti che mirano ad imprimere nelle persone un certo modo di pensare e 
di agire, una vera e propria concezione di vita; 
-  il desiderio e l’intenzione di fare la cosa giusta ed essere trasparenti anche a costo 
di andare contro a ciò che dicono i contabili e gli avvocati dell’azienda; 
-  l’effetto di una comunicazione immediata, diretta e dialogica; 
-  il potere delle relazioni con i consumatori e il valore di una forte reputazione: 
Maple Leaf aveva infatti, ancora prima della crisi, una solida reputazione; 
-  la  connessione  tra  le  strategie  di  pubbliche  relazioni  e  crisis  communication 
management con la fedeltà dei propri clienti  
(Flynn, 2009c). 
Importanti sono le caratteristiche del messaggio di scuse di McCain. Il CEO non usa modelli 
standard o messaggi costruiti ma crea qualcosa di completamente nuovo che sorprende il 
pubblico: lancia un messaggio senza seguire degli schemi prestabiliti, esprime solamente ciò 
che pensa davvero. McCain guarda dritto la telecamera, senza quasi dimostrare paure, e 
chiede  scusa.  Non  usa  frasi  fatte  o  paroloni  incomprensibili,  il  suo  messaggio  è  chiaro, 
semplice e diretto.  
Altre aziende colpite da crisi hanno preso la decisione di nascondersi. Un esempio è quello 
dell’impresa XL Foods inc., coinvolta in un’epidemia causata da E. coli, che ha adottato un 
comportamento particolare decidendo di trasmettere nella propria hotline messaggi registrati 
delle recenti news release, nascondendosi quindi dietro queste registrazioni. Non è ciò che fa 
Maple Leaf che si mostra senza paure e accetta il rischio (Davison, 2012). Il numero delle 
notizie diffuse dall’azienda conferma questa teoria. Durante il periodo della crisi MLF invia 
comunicati 7 giorni su 7, 24 ore su 24, rilasciando quante più informazioni possibile. MLF 
sembra quasi voler “darsi in pasto” al pubblico giocandosi il tutto e per tutto perch￩ sa che 
solo se si è completamente sinceri verso i consumatori si può riacquistare la loro fiducia. 
Michael McCain non manda messaggi “preconfezionati”, e tantomeno si mostra come l’eroe 115 
 
di turno. Si presenta come una persona semplice, quello che potrebbe essere un nostro amico 
o un conoscente. Nei suoi discorsi McCain sembra voler quasi dire “Ho paura anch’io, temo 
per la mia azienda, ma non mi tiro indietro: accetto le mie responsabilità e spero che così 
facendo possiate perdonarmi”. 
Quello che Maple Leaf capisce è che, se da una parte è necessario mettere in atto azioni per 
permettere  all’azienda  di  mantenere  la  propria  posizione  sul  mercato,  i  propri  profitti  e 
riconfermarsi come leader nel settore, dall’altra ￨ importante dedicarsi ai consumatori. È una 
cosa ovvia: l’industria produce dei prodotti destinati ad essere venduti a delle persone, se 
non ci sono consumatori non ci sono profitti e l’impresa non sopravvive. È chi compra che 
permette  ad  una  compagnia  di  stare  sul  mercato.  Il  consumatore  è  importante  perché 
altrimenti i prodotti non vengono venduti.  
McCain è vicino alle vittime. Comunicare e spiegare minuziosamente quello che l’azienda 
sta facendo serve a rassicurare le persone. Generalmente, si ha più timore delle cose che non 
si conoscono perciò, informare il pubblico su quanto sta avvenendo, serve a diminuirne le 
paure.  Far  avvertire  ai  consumatori  che  c’￨  qualcuno  che  si  preoccupa  per  loro,  che  ne 
percepisce i timori e li ascolta, non interessandosi puramente degli aspetti economici della 
vicenda ma anche e soprattutto di quelli emotivi, è sicuramente un punto a favore per la 
strategia aziendale. MLF non si limita a spiegare ciò che sta succedendo ma fornisce alle 
persone una serie di istruzioni sui comportamenti da adottare in tali situazioni. Diffonde 
informazioni  su  Listeria  e  su  come  proteggersi  e  spiega  che  cosa  fare  con  i  prodotti 
contaminati nel caso in cui siano presenti nelle proprie dispense (non consumarli, buttarli via 
o restituirli all’azienda). Dare ai consumatori qualcosa da fare e dire loro come comportarsi 
serve a ridurre l’ansia e le preoccupazioni.  
Le  strategie  di  crisis  communication  servono  quindi  a  fornire  informazioni  al  pubblico 
evitando di causare panico e allarmismo (McEntire e Boateng, 2012). 
Le critiche e le controversie sul caso non sono ovviamente mancate ma in tali circostanze 
non ci si può aspettare il parere favorevole di tutte le parti. MLF risponde a queste critiche 
dando delle motivazioni convincenti. Non si tira indietro. McCain non dice di non aver 
sbagliato e cerca comunque di essere aperto e coerente anche di fronte alle accuse. Purtroppo 
c’era la convinzione che i sistemi funzionassero quando invece non era così.  
La forza con cui MLF ha affrontato questa crisi viene dimostrata anche dal fatto che si 
risolleva in brevissimo tempo dalla tragedia. Nonostante le polemiche scatenate, McCain 
riesce, grazie al suo comportamento, a recuperare la situazione e, ancora oggi, la sua azienda 116 
 
è una delle più potenti e influenti nel settore, non solo in Canada ma in tutto il mondo. Come 
scrive Friscolanti nel 2008, poco dopo gli eventi di agosto, “It is one of the largest food 
processors in Canada, if not the world, and when it comes to deli meat, half of the cold cuts 
in the country are stamped with the Maple Leaf logo.” (Friscolanti, 2008). Con un fatturato 
di oltre 5,2 miliardi di dollari, la compagnia non lascia niente al caso. Quando il problema 
viene identificato, MLF ammette i propri errori, diffonde informazioni tramite internet e i 
media e ci mette la faccia usando il proprio CEO Michael McCain. Dal punto di vista delle 
pubbliche relazioni, quello di MLF è un caso eccellente di crisis management. 
 
Il caso Maple Leaf Foods fa nascere un tema fondamentale per la sicurezza alimentare ossia 
quello della food safety culture.  
Una cultura simile, seppure non così ben sviluppata, era già presente in azienda prima della 
crisi del 2008 ed ha certamente aiutato l’impresa ad agire nella maniera migliore durante 
l’epidemia. Come afferma la compagnia, la crisi ha segnato il fallimento della loro safety 
culture, che necessita quindi di essere rafforzata e ridefinita.  
Questa cultura della sicurezza è un concetto completamente nuovo non solo per le aziende 
alimentari ma per tutte le imprese in generale. Se negli Stati Uniti e in Canada si sta già 
cercando di sviluppare tale tema da diversi anni, in Europa e in Italia è ancora qualcosa di 
quasi sconosciuto. Credo fortemente che nei prossimi anni questa nuova frontiera della food 
safety arriverà anche da noi.  
La cosa sorprendente di questa cultura è infatti, che McCain comprende che per rendere 
sicuri i prodotti della propria azienda non basta che questi siano conformi ai requisiti di 
legge, ma è necessario che chi li lavora sia coinvolto nel conoscere i principi della sicurezza, 
sappia qual è il rischio associato a determinati alimenti, lo sappia gestire, ma soprattutto sia 
consapevole del perché certi comportamenti devono essere messi in atto. Ed è fondamentale 
che tutti i membri della ditta, dai dirigenti agli operatori, siano coinvolti allo stesso modo, 
sentendosi  parte  di  un  sistema  in  cui  tutti  contribuiscono  in  modo  determinante  e 
contemporaneo alla sicurezza dei prodotti e quindi al successo dell’organizzazione. 
Questo  perché,  spesso,  a  rendere  pericoloso  un  alimento  sono  proprio  le  modalità  di 
manipolazione. Per fare un semplice esempio, è inutile ripetere più volte ad un operatore di 
lavarsi le mani prima di toccare i cibi se non gli viene spiegato perché questa azione è 
importante. Se non si capisce l’importanza di qualcosa spesso si tende a considerarla come 
superflua e trascurabile.  117 
 
La cultura della sicurezza influenza fortemente le azioni del singolo individuo ed è proprio 
per questo che è fondamentale educare coloro che lavorano in azienda. Questo è il punto 
chiave della food safety culture: educare le persone al fine di evitare i comportamenti a 
rischio che possono portare alla contaminazione dell’alimento, facendole sentire parte di un 
sistema che opera collettivamente in tal senso. Le nostre decisioni e il nostro modo di agire 
influiscono fortemente sulla sicurezza alimentare e sulla salute. 
Riconoscere  la  propria  responsabilità  nella  food  safety  è  un  prerequisito  necessario  per 
migliorare le azioni finalizzate alla sicurezza (Powell et al., 2011). 
Le compagnie che danno maggiore importanza a questi aspetti di sicurezza alimentare sono 
quelle che ispirano maggior fiducia nel pubblico. In un’azienda in cui esiste una food safety 
culture si riscontrano infatti queste caratteristiche: 
-  i  dipendenti  conoscono  il  rischio  associato  ai  propri  alimenti  e  sanno  come 
gestirlo; 
-  parte  delle  risorse  vengono  impiegate  anche  per  fare  una  valutazione  dei 
comportamenti messi in atto dai fornitori; 
-  si  conoscono  i  problemi  più  recenti  ed  emergenti  legati  alla  sicurezza  degli 
alimenti; 
-  si promuove un sistema di valori all’interno dell’impresa che serve ad evitare il 
diffondersi dei patogeni; 
-  vengono  comunicati ai  lavoratori messaggi  convincenti e rilevanti riguardo la 
riduzione del rischio; 
-  vengono  promossi  sistemi  efficaci  di  sicurezza  alimentare  prima  che  avvenga 
qualche incidente; 
-  non si biasimano i consumatori o i propri clienti quando qualche malattia è legata 
ai propri prodotti. 
In queste compagnie si va ben oltre a ciò che sono i semplici requisiti di legge (Powell et al., 
2011). 
La mancanza di questa cultura al giorno d’oggi ￨ da considerarsi come un fattore di rischio 
per la ditta, perché può favorire dei comportamenti non idonee ed è pertanto un aspetto su 
cui è fondamentale concentrarsi.  
Se in azienda quindi, la nuova frontiera per garantire la sicurezza è rappresentata dalla food 
safety culture, fuori dall’impresa si deve guardare al consumatore. Food safety culture ed 
educazione  del  consumatore  sono  i  nuovi  temi  su  cui  le  industrie  alimentari  si  devono 118 
 
concentrare, perché se è vero che i dipendenti devono capire il proprio ruolo, è altrettanto 
vero che anche i consumatori devono rendersi conto della propria importanza nel garantire la 
sicurezza di ciò che viene consumato. Anche il consumatore è parte integrante di un sistema 
finalizzato ad assicurare che ciò che finisce sulle nostre tavole sia sicuro. Le imprese non 
devono quindi limitarsi a fare educazione solo al proprio interno ma devono impegnarsi ad 
insegnare  anche  fuori  e  a  fornire  informazioni  che  “non  giochino”  con  la  fiducia  del 
consumatore. Errate modalità di conservazione e cottura degli alimenti possono essere fonte 
di contaminazione e causa di crescita dei patogeni. Bisogna insegnare quindi che ciò che 
ogni  individuo  fa,  influisce  sulla  sicurezza  di  ciò  che  mangiamo.  Partendo  da  questo 
presupposto si devono istruire le persone a mettere in atto determinati comportamenti per 
quanto riguarda il cibo.  
 
La  crisi  di  Maple  Leaf  Foods  oltre  a  introdurre  il  tema  della  food  safety  culture,  ha 
sottolineato  l’importanza  dell’uso  delle  best  practices,  e  ha  aiutato  a  ridefinirle  e 
ottimizzarle.  Esse  rappresentano  una  serie  di  linee  guida  sui  comportamenti  che  devono 
essere messi in atto durante una crisi e che ogni azienda dovrebbe adottare. Parte di questi 
comportamenti sono dei pre-requisiti che devono essere presenti già prima della crisi, altri 
definiscono  una  condotta  da  attuare  nel  caso  si  verificasse  tale  evento  (Beauchamp  e 
Littlefield, 2012). Da alcuni focus group è emerso però che poche organizzazioni aziendali 
sono consapevoli dell’esistenza di queste pratiche (McEntire e Boateng, 2012). 
Queste  best  practices  riguardano  soprattutto  la  comunicazione  e  vengono  così  definite 
“(Best practices) usually take the form of a general set of standards, guidelines, norms, 
reference  points  or  benchmarks  that  inform  practice  and  are  designed  to  improve 
performance”. Concentrandosi soprattutto sull’aspetto comunicativo, l’impresa, durante una 
crisi, dovrebbe essere la prima ad informare i propri consumatori su come si sta gestendo la 
situazione perché, se si aspetta, ci potrebbero essere altre entità che diffondono messaggi in 
un modo che può danneggiare la compagnia. Parlando per prima, l’azienda può decidere 
quali messaggi diffondere. 
Le best practices, vengono divise in due gruppi: alcune di queste pratiche infatti sono più 
finalizzate  alla  gestione  della  crisi  internamente  all’impresa  e  vengono  pertanto  definite 
internal best practices, altre invece sono più indirizzate al pubblico, quindi all’esterno e sono 
dette external best practices.  
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Le internal best practices sono: 
-  Pre-event  planning  and  preparedness  activities  should  be  conducted  (necessità  di 
pianificare gli eventi e svolgere delle attività di preparazione): MLF già prima della crisi 
possedeva un piano HACCP e un ulteriore programma definito 40 steps to food safety. 
Le procedure di MLF eccedevano quanto richiesto dalle autorità. La presenza di questo 
pre-planning è emersa durante la crisi: senza tale programma il richiamo dei prodotti 
sarebbe avvenuto  molto  più  lentamente, portando alla perdita di molte più  persone. 
Questa pratica è definita interna perché non influisce molto nel ristabilire la fiducia dei 
consumatori verso i propri prodotti, ma serve all’azienda ad essere preparata alla crisi e 
affrontarla in modo migliore; 
-  Collaboration  and  coordination  with  credible  sources  is  essential  (è  essenziale  la 
collaborazione e la coordinazione con enti credibili): MLF sin da subito collabora con la 
CFIA  e  la  PHAC.  Si  rende  disponibile  poi  a  partecipare  all’inchiesta  iniziata  dal 
ministero. Anche questa pratica ￨ interna perch￩ l’impatto sui consumatori ￨ limitato. 
Essi infatti continuano ad essere scettici verso MLF; 
-   Uncertainty and ambiguity should be accepted (incertezza e ambiguità devono essere 
accettate):  nonostante  l’incertezza  iniziale  della  situazione  MLF  avvisa  i  propri 
distributori dell’indagine condotta dalla CFIA e ordina quindi di bloccare la vendita dei 
prodotti sotto inchiesta in via precauzionale. Resta anche l’incertezza su come Listeria 
abbia contaminato le linee 8 e 9 ma si cerca comunque di spiegare al pubblico cosa sta 
succedendo. MLF non aspetta che ci sia un link diretto tra i prodotti e l’epidemia per 
bloccarne la vendita. Accettare l’ambiguità della situazione ￨ di beneficio all’azienda 
perché se non fossero state prese queste azioni in via cautelare ci sarebbero sicuramente 
stati più malati e morti (Beauchamp e Littlefield, 2012). Inoltre, accettare l’ambiguità e 
ammettere  di  non  possedere  tutte  le  informazioni,  dà  la  possibilità  di  correggere  le 
proprie affermazioni quando si ottengono maggiori notizie e delucidazioni sul caso. In 
questi casi si possono usare frasi del tipo “we’ll be back to you with more info” (appena 
possibile vi forniremo maggiori informazioni), cosa che aiuta anche ad affermarsi come 
fonte continua di notizie (McEntire e Boateng, 2012). Questa ￨ però un’azione che non 
viene fortemente percepita dalle persone ed è quindi di poco beneficio per riconquistare 
i consumatori. Anche in questo caso, si tratta di un’azione mirata all’impresa più che al 
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-  Partnerships  with  the  public  should  be  fostered  (deve  essere  incoraggiata  la 
collaborazione con il pubblico): McCain fornisce continuamente ai consumatori news 
sul richiamo. Se queste informazioni non fossero state diffuse, le persone non avrebbero 
saputo come comportarsi di fronte alla diffusione dell’epidemia. MLF si pone come una 
fonte corretta di notizie, grazie anche all’uso del proprio sito internet e dei social media. 
La compagnia lavora con i propri distributori per ritirare i prodotti dal mercato e in 
contemporanea  tiene  il  pubblico  informato.  Questa  azione  di  richiamo  è  però  più 
indirizzata ai negozianti che ai consumatori, che ne risultano poco influenzati. Anche in 
questo caso quindi l’azione ￨ da definire interna; 
-  Crisis communication should be viewed as an ongoing process (la crisis communication 
dovrebbe essere vista come un processo continuo): MLF migliora le proprie procedure 
interne e comunica in maniera dettagliata e costante queste modifiche al pubblico: c’￨ la 
creazione della figura del  Chief Food Safety Officer; la collaborazione con un team 
esterno  di  esperti;  continui  miglioramenti  nei  sistemi  di  sicurezza  alimentare  già 
presenti in azienda. Se questo tipo di modifiche non fossero state fatte ci sarebbe voluto 
più  tempo  per  riconquistare  i  consumatori.  Tuttavia,  anche  se  questo  tipo  di 
comunicazione è rassicurante, si concentra più sulla compagnia e i suoi aspetti che non 
sul contatto diretto con le persone. È quindi da definire come una best practice interna. 
Le external best practices sono: 
-  The public’s concerns should be heard and understood (le preoccupazioni del pubblico 
dovrebbero essere ascoltate e capite): durante il periodo della crisi viene creata una 
hotline a cui le persone possono rivolgersi per fare domande ma anche per condividere 
paure e frustrazioni sull’epidemia. McCain rilascia poi il suo messaggio di scuse su 
YouTube rivolgendosi ai consumatori dicendo “It’s clear that the confidence of Maple 
Leaf  and  our  brand  has  been  shaken  and  I  feel  very  badly  about  that.”.  Il  CEO 
sottolinea la presenza della forte cultura aziendale per la sicurezza alimentare e dice che 
tale situazione rafforzerà l’impegno della compagnia nel migliorare le sue procedure. 
Viene  inoltre  spiegato  che  cosa  è  stato  fatto  per  ripulire  le  linee  7  e  8,  coinvolte 
nell’epidemia. La presenza attiva del CEO nell’attività di comunicazione e di riposta 
alle paure delle persone serve a riguadagnare la fiducia verso l’impresa. Spiegare passo 
passo che cosa è stato fatto per garantire la sicurezza dei propri  prodotti è risultato 
convincente  per  i  consumatori.  Non  fare  questo  avrebbe  voluto  dire  peggiorare  la 
propria immagine e impiegare più tempo nel riconquistare il pubblico (Beauchamp e 121 
 
Littlefield, 2012). I timori dei consumatori poi, sono spesso pilotati dai media e dal loro 
modo di reagire agli eventi. È pertanto fondamentale che l’azienda si ponga come prima 
fonte di informazioni e faccia intendere che comprende le angoscie delle persone, così 
da far sì che si fidino più dell’impresa che non dei media (McEntire e Boateng, 2012); 
-  Honesty,  candour  and  openness  must  be  demonstrated  (bisogna  mostrare  di  essere 
onesti,  trasparenti  e  aperti):  attraverso  i  media  McCain  discute  i  fatti  riguardanti  il 
richiamo, spiega perch￩ l’impianto di Toronto ￨ stato chiuso e quando riaprirà. Vengono 
date informazioni su cosa si sta facendo per risolvere il problema. Il CEO si prende la 
colpa e ammette la propria responsabilità per quanto accaduto. Quando viene fissata la 
class action, MLF esprime la propria volontà nel voler risarcire le vittime.  
L’onestà e la franchezza con cui McCain parla al pubblico viene ampiamente accettata. 
L’impegno che il CEO mette nell’assicurare che il problema venga risolto ￨ mirato a 
riconquistare la fiducia dei consumatori verso i propri prodotti (Beauchamp e Littlefield, 
2012). Essere onesti e aperti è fondamentale anche se è necessario stare attenti quando 
si diffondono informazioni non ancora verificate, come ad esempio quelle riguardanti 
dei risultati di laboratorio. Non è bene nemmeno usare espressioni come “no comment”. 
Durante una crisi c’￨ la necessità di fornire alle persone informazioni al fine di evitare 
che queste reagiscano in maniera eccessiva o non reagiscano del tutto al problema, ma è 
anche  importante  stare  attenti  a  non  diffondere  notizie  che  possano  compromettere 
l’inchiesta. Secondo alcuni il fatto che McCain abbia usato la parola  “fail” (fallire, 
deludere) durante il suo discorso di scuse non è stata una buona scelta perché potrebbe 
aver  aumentato  la  sua  responsabilità  legale  (McEntire  e  Boateng,  2012).  Ma,  come 
abbiamo già visto, ammettere le proprie colpe ha solo servito ad anticipare una class 
action che ci sarebbe comunque stata; 
-  The  needs  of  the  media  must  be  met  and  spokespeople  should  remain  accessible 
(bisogna  venir  incontro  alle  necessità  dei  media  e  i  portavoce  devono  rimanere 
accessibili): al momento della crisi, Maple Leaf adotta una strategia di alta visibilità. 
L’impresa fornisce notizie a numerosi media e il sito aziendale viene costantemente 
aggiornato  con  informazioni  sul  richiamo.  McCain  diventa  il  portavoce  della 
compagnia. Tra il 23 agosto 2003 e il 15 settembre 2008 vengono rilasciati 9 comunicati 
stampa, 2 annunci sui giornali e 2 annunci in televisione e su YouTube. Il CEO appare 
in  pubblico,  tiene  conferenze  stampa,  rilascia  interviste  e  pubblica  scuse  sul  sito 
aziendale. Oltre a fare apparizioni televisive, McCain scrive lettere aperte sui giornali 122 
 
per dare informazioni sul richiamo e su che cosa sta facendo MLF. I reporter vengono 
invitati nell’impianto per documentare le procedure di pulizia e sanificazione.  
L’alta visibilità e accessibilità ha contribuito a mostrare al pubblico quelli che sono stati 
gli sforzi intrapresi dalla compagnia per eliminare le cause della crisi. Se MLF non si 
fosse presentata come fonte delle notizie e non avesse sfruttato i media per diffondere 
informazioni,  le  persone  avrebbero  cercato  altre  fonti  da  cui  ottenere  chiarimenti. 
Queste altre fonti però avrebbero potuto diffondere messaggi negativi verso l’azienda. 
Con questa strategia invece, MLF ha potuto monitorare attivamente tutti gli avvisi che 
venivano rilasciati ai consumatori; 
-  Communication  should  be  conveyed  with  compassion,  concern  and  empathy  (la 
comunicazione deve essere trasmessa con compassione, interesse ed empatia): McCain 
ammette il fallimento della compagnia e parla con il cuore. Il CEO si rivolge al pubblico 
con compassione. Esprime le proprie preoccupazioni e si scusa. In molti riconoscono la 
genuinità di McCain. Il modo sincero con cui il CEO parla alla gente ha contribuito 
fortemente alla credibilità del suo messaggio e ha permesso di riguadagnare la fiducia 
dei consumatori;  
 
 
Figura 11. McCain durante una conferenza stampa 
(Beauchamp e Littlefield, 2012). 
 
-  People  should  be  given  meaningful  actions  to  do  (self-efficacy)  (bisogna  dare  alle 
persone delle cose da fare): con l’allerta, MLF avverte di non servire o consumare Sure 
Slice roast beef e corned beef. L’allerta inoltre, fornisce i codici e la data di scadenza 
dei  prodotti  al  fine  di  permettere  l’identificazione  degli  alimenti  da  parte  dei 123 
 
consumatori. MLF dice “We want them to identify, understand those brands, and look 
in their freezers and their refrigerators, and either return that product or dispose of it.”. 
Per  avere  informazioni  è  possibile  contattare  l’hotline  dell’azienda  o  visitare  il  sito 
internet. Il Ministero della Sanità avverte “If in doubt about any ready-to-eat meat, it is 
best to throw it out.”. La PHAC consiglia alle persone che mostrano dei sintomi di 
consultare  il  proprio  medico  e  chiedere  informazioni.  Questa  best  practice  mira  a 
ristabilire la fiducia e la credibilità verso la compagnia, offrendo al pubblico una serie di 
azioni che possono mettere in atto per proteggersi. Se queste azioni non fossero state 
fornite, la popolazione avrebbero continuato a ingerire alimenti contenenti Listeria, e 
ciò avrebbe aumentato il numero dei casi. 
Queste  10  best  practices  si  concentrano  soprattutto  su  alcuni  aspetti:  essere  aperti  e 
trasparenti;  essere  accessibili  ai  media;  parlare  con  compassione  e  sincerità  e  dare  alle 
persone qualcosa da fare per proteggersi (Beauchamp e Littlefield, 2012).  
Ancora  una  volta  viene  dimostrato  che  se  mettiamo  al  primo  posto  l’interesse  verso  i 
consumatori si può riconquistare la loro fiducia. Questa serie di linee guida fornisce alle 
compagnie un’idea su quello che ￨ il comportamento da mettere in atto durante una crisi. 
Prima di tutto bisogna dire che comunicare in modo onesto è essenziale. 
Ci  sono  best  practices  che  hanno  maggior  importanza  per  il  pubblico  altre  invece  per 
l’azienda, bisogna quindi capire su cosa concentrarsi di più. Se si capisce che si sta perdendo 
la fiducia delle persone ci si deve concentrare maggiormente nelle pratiche indirizzate verso 
l’esterno. Tuttavia, ￨ necessario comprendere che queste pratiche non sono da considerarsi 
come azioni singole slegate l’una dall’altra, ma devono, al contrario, dare come risultato un 
comportamento derivato dalla loro interazione. 
 
Come ha sottolineato il caso Maple Leaf Foos, una tra le best practices più importanti da 
considerare al giorno d’oggi ￨ il rapporto con i media, in particolare quelli che vengono 
definiti nuovi media: social network come Facebook, Twitter e YouTube, blog e siti internet 
aziendali stanno diventando la nuova frontiera della comunicazione. Se negli anni passati le 
persone ricercavano notizie sui giornali o in TV, oggi tutta questa ricerca si è spostata su 
internet, che sta diventando la fonte primaria di informazioni.  
Maple Leaf ha dimostrato di saper sfruttare a suo favore non solo i media tradizionali ma 
anche  i  nuovi  media:  da  una  parte  gli  eventi  vengono  comunicati  tramite  il  sito  della 
compagnia,  dall’altra  tramite  giornali  e  telegiornali.  McCain  decide  di  pubblicare  il  suo 124 
 
messaggio  di  scuse  su  YouTube  e  di  aggiornare  costantemente  i  consumatori  sui  fatti 
riguardanti l’epidemia tramite numerose news postate sul sito web dell’azienda. L’uso dei 
nuovi media è molto utile in caso di crisi perché permette una comunicazione diretta con il 
pubblico. Se, infatti, con i media tradizionali le notizie vengono filtrate dai giornalisti che 
spesso non hanno una preparazione o conoscenze specifiche su quello che sta avvenendo, 
con  i  nuovi  media  ￨  l’azienda  stessa  che  decide  quali  informazioni  diffondere  e  come 
diffonderle. Sfruttare diverse fonti mediatiche poi, fornisce una visione più ampia di come la 
compagnia si è comportata durante la crisi.  
Con i social media le persone possono interagire con la fonte delle informazioni oltre che tra 
di loro. I social network permettono, dall’altra parte, di fornire alle aziende quella che è la 
visione dei consumatori su un determinato argomento. Queste piattaforme sono sempre più 
usate negli ultimi anni e hanno portato ad un cambiamento non solo nelle comunicazioni ma 
anche  nei  comportamenti  del  pubblico.  I  social  agiscono  da  connessione  fra  le  persone 
creando  quella  che  viene  definita  communication  network  dove  le  informazioni  possono 
essere diffuse in una maniera che non dipende né dal luogo né dal tempo. Il numero di 
notizie a cui si può accedere è infinito.  
Aspetto importante dei social network è quello che riguarda il social bookmarking o “tag”. 
Per  tag  si  intende  un  sistema  che  permette  di  assegnare  singole  informazioni  ad  una 
categoria specifica di notizie facilmente consultabile. Il tag non ￨ nient’altro che una parola 
chiave assegnata ad una determinata informazione. In questo modo se una persona cerca quel 
tag  su  Facebook  o  Twitter  potrà  consultare  tutte  le  notizie  legate  a  quello  specifico 
argomento  (il  tag  per  l’appunto).  Grazie  a  questo  strumento  ogni  utente  del  web  può 
controllare le modalità con cui le informazioni vengono trovate e usate.  
Grazie ai social media l’azienda può coinvolgere il consumatore in ciò che sta facendo e 
rivolgersi  direttamente  a  lui  per  chiedere  pareri  e  opinioni.  Le  comunicazioni  vengono 
diffuse più facilmente, a un maggior numero di persone e senza il costo che comporta l’uso 
dei media tradizionali. Tutto ciò permette alle imprese di fare anche del marketing online, 
ossia di promuovere il proprio prodotto sul web. I messaggi e i video pubblicitari possono 
essere  presentati  sulle  pagine  internet  della  compagnia  e  venire  poi  diffusi  dagli  stessi 
consumatori condividendoli sui social.  
Attraverso internet l’impresa può diffondere un maggior numero di informazioni, come per 
esempio  quelle  riguardanti  la  sicurezza  alimentare,  tenendo  costantemente  informato  il 
pubblico su ciò che sta succedendo (Rutsaert et al., 2013). Se è vero che le persone possono 125 
 
decidere di mangiare un determinato alimento indipendentemente dal fatto che venga detto 
loro che è sicuro o meno, è bene fornire informazioni ai consumatori di modo che possano 
prendere delle decisioni consapevoli (McEntire e Boateng, 2012). 
L’uso  del  web,  oltre  che  rinforzare  le  tecniche  di  crisis  communication,  permette  di 
conoscere come il rischio viene percepito in tempo reale. È possibile infatti creare un flusso 
di  informazioni  a  due  vie:  dall’azienda  al  consumatore  e  viceversa.  Ciò  permette 
l’interazione  delle  due  parti  coinvolte.  La  visione  dei  fatti  da  parte  della  società  ￨ 
fondamentale nella gestione del rischio e di un’eventuale crisi. I consumatori non sono più 
solo spettatori passivi, ma diventano una componente attiva del processo e vanno ad aiutare 
l’impresa nella gestione della situazione. La percezione del rischio è infatti uno dei fattori 
chiave di cui tener conto quando si vuole sviluppare una strategia di risk communication. I 
social media permettono di valutare come i consumatori avvertono il rischio e il problema 
legato  agli  alimenti,  oltre  che  vedere  qual  è  il  feedback  delle  persone  a  determinati 
comportamenti  messi  in  atto  dall’azienda.  I  social  network  non  permettono  solo  di 
raggiungere il pubblico:“It’s about the public talking to us. It’s also about the public talking 
to  the  public.  Instead  of  telling  a  few  friends,  consumers  now  have  the  ability  to  tell 
hundreds or thousands of other people with a few keystrokes.” afferma Nathan Huebner del 
CDC (Centres for Disease Control and Prevention).  
Il problema che i social possono creare è determinato dal fatto che le persone tendono a 
considerare  come  fonte  di  informazioni  i  propri  amici  e  familiari.  Le  notizie  diffuse  da 
queste fonti  inesperte possono  essere distorte e imprecise.  La credibilità delle asserzioni 
divulgate tramite internet rimane ancora oggi una sfida nel campo della comunicazione.  
I social possono anche causare un aumento del panico ed un’amplificazione della percezione 
del rischio a causa della quantità di informazioni che trasmettono. È necessaria pertanto una 
presenza costante delle aziende sul web per assicurare che al pubblico giungano messaggi 
accurati.  
In tempi di crisi internet permette di raggiungere le masse nella maniera più veloce possibile. 
Tuttavia,  comunicare  non  ￨  l’unico  scopo  a  cui  deve  mirare  l’impresa:  prendersi  le 
responsabilità ed esprimere compassione verso le vittime fa percepire l’organizzazione come 
onesta. Le tre parole chiave del processo comunicativo sono sempre “honesty, openness, and 
transparency”.  I  social  network  aiutano  a  rafforzare  queste  qualità,  permettendo  ai 
consumatori  di  avere  voce  sui  fatti  e  mostrando  la  volontà  dell’azienda  di  diffondere 
informazioni. Il fatto che il consumatore percepisca che la compagnia sta facendo di tutto per 126 
 
fornire notizie, contribuisce a costruire la credibilità e l’affidabilità sia del messaggio sia di 
chi lo comunica.  
In conclusione, possiamo dire che internet è la nuova frontiera della comunicazione. Può e 
deve essere sfruttato dalle aziende in caso di crisi. I social media permettono di interagire 
con il pubblico ma anche di individuare l’eventuale sviluppo della crisi stessa. Tuttavia, ci 
sono ancora alcune sfide da affrontare come la diffusione di notizie sbagliate, problema che 
può essere minimizzato con la presenza costante dell’impresa sul web. Essere presenti sulle 
piattaforme incrementa la visibilità dell’organizzazione non solo agli occhi delle persone ma 
anche tra i blogger e i giornalisti, i cui articoli possono influire fortemente sull’opinione 
pubblica (Rutsaert et al., 2013; Powell et al., 2011; Beauchamp e Littlefield, 2012). 
Nonostante l’ampia copertura mediatica dell’epidemia, l’interesse dei media verso MLF si ￨ 
spento dopo qualche mese dalla crisi proprio perch￩ l’azienda ha agito in maniera trasparente 
adottando un comportamento che non ha alimentato scandali.  
 
Maple Leaf Foods è un esempio per tutte le aziende del settore alimentare.  
Gran parte delle imprese coinvolte in una crisi decidono di nascondersi pensando così di 
evitare lo scandalo. Il caso MLF dimostra invece quanto sia importante il contrario, ossia 
offrirsi al pubblico, essere vicini alle paure dei consumatori e comprendere il loro bisogno di 
avere una fonte sicura di informazioni. Non è evitando il problema che lo si risolve, ma 
dimostrando la propria volontà di fare la cosa giusta e di non tirarsi indietro di fronte a nulla. 
Nelle comunicazioni diffuse da Maple Leaf durante tutta la durata della crisi è evidente la 
volontà della compagnia di risolvere quanto successo e di essere vicina alle vittime. Non si 
dicono cose “tanto per dire”, non ci sono messaggi costruiti. 
MLF sottolinea anche la necessità di essere preparati a gestire una tale situazione. È vero che 
di fronte a questi eventi non si può mai essere pronti al 100% ma un certo tipo di mentalità 
aziendale può contribuire nell’affrontarli meglio. 
Le difficoltà fronteggiate dalla multinazionale canadese hanno dimostrato che le vicende 
negative non portano sempre alla distruzione di quanto si è creato, ma possono essere fonte 
di  miglioramento  e rinascita.  La  fiducia persa  può essere riguadagnata.  I danni  possono 
essere riparati. Maple Leaf ha sicuramente risentito di questa crisi ma è riuscita a cogliere da 
questi tragici eventi l’opportunità di rinnovarsi. E questo rinnovamento ha coinvolto non 
solo l’azienda ma tutto il sistema di sicurezza alimentare canadese che, come abbiamo visto, 
è stato ampiamente revisionato.  127 
 
MLF nonostante abbia sempre dedicato grande importanza alla sicurezza alimentare anche 
prima del 2008, dopo l’epidemia si concentra sempre di più nel migliorare questo aspetto, 
diventando,  da  un  certo  punto  di  vista,  quasi  ossessiva  nel  voler  curare  la  sicurezza 
aziendale. La cosa è però comprensibile, credo che chiunque in questa situazione avrebbe 
fatto lo stesso. MLF è una multinazionale leader del suo settore che in breve tempo vede 
distrutto tutto quello che ha costruito nella sua storia lunga più di 100 anni. Qualunque 
impresa riesca a risollevarsi e ad uscire da una simile circostanza, inizierebbe a dare grande 
importanza a quegli aspetti che, se trascurati, possono farla ripiombare in una tale tragedia. 
McCain  manifesta  grande  coraggio  in  un  momento  in  cui  si  rende  conto  che  potrebbe 
perdere tutto e dimostra di essere un perfetto leader, in grado di trascinare la sua compagnia 
e i suoi dipendenti.  
Azioni obbligatorie e non sono state messe in atto da MLF. Le prime sono previste dalla 
legge e ogni azienda che si trovi ad affrontare una situazione come quella analizzata, deve 
adottarle.  
Per quanto riguarda le seconde, se le andiamo ad esaminare, possiamo vedere come esse 
siano relativamente semplici ed esprimano soltanto quelli che sono i valori alla base della 
compagnia: trasparenza, onestà e fiducia. Esse possono essere messe in pratica da qualunque 
impresa del settore e non, indipendentemente dal capitale aziendale, il punto chiave è uno 
solo: chiedere scusa prima di tutto.  
MLF non è un caso unico e raro di corretto crisis management, molte altre aziende come 
Leclerc e Johson&Johnson ne sono un esempio.  
Questo serve a far capire che chiunque, potenzialmente, può uscire da una crisi più forte e 
migliore di prima, se invece che concentrarsi unicamente sui propri interessi ci si concentra 
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